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Resumé 
Projektet undersøger, hvordan man fremmer procesinnovation i en virksomhed, når 
globale markedskræfter fordrer virksomheders konstante udvikling. Processer behandles 
både i forhold til virksomheders ydelse og organisation. Dette gøres ved først at 
klarlægge begrebets implikationer, og dernæst sætte det op i forhold til flere 
ledelsesredskaber. Hensigten med dette er at klarlægge, hvad der i en virksomhed er 
nødvendigt for, at innovation kan finde sted, og hvilke forudsætninger der kræves, for at 
innovation kan implementeres. Procesinnovation sættes derudover i forhold til den 
lærende organisation og Balanced Scorecard for at komme frem til, hvilke rammer 
procesinnovation bedst kan eksistere i. Derudover behandles betydningen af 
medarbejderes kreativitet i forhold til virksomheders udvikling. 
Vi konkluderer, at omstillingsparathed er en essentiel faktor for procesinnovation, idet 
procesinnovation kun kan lykkes, når omstillingsparatheden er integreret i 
medarbejderes og lederes tankesæt. Dermed vil de være klar til at acceptere de 
ændringer, som innovation medfører. I forhold til de ledelsesmæssige værktøjer 
konkluderer vi, at procesinnovation kan fremmes via operationelle strategiske 
overvejelser, hvor virksomhedens mål og metoder bliver taget i betragtning. Ydermere er 
det nødvendigt at skabe en mentalitet hos topledelsen, hvor de risici, som innovation 
medfører, accepteres, og hvor der er plads til nytænkning og kreativitet på alle 
virksomhedens niveauer. 
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Abstract 
Our project examines how process innovation can be advanced in corporations, as global 
market forces require corporations’ constant development. Processes are discussed in 
relation to corporations’ output and organisation. This is done by first establishing what is 
implied in process innovation, which is then analysed in relation to several management 
tools. The purpose hereof is to establish which preconditions and requirements are 
necessary for innovation to be implemented in a corporation. Process innovation is 
furthermore put in relation to organisational learning and the Balanced Scorecard, with 
the purpose of determining the optimal framework for process innovation. Employees’ 
creativity is additionally examined in relation to corporations’ development. 
We conclude that willingness to adapt is an essential human competence for working with 
process innovation, as process innovation can only succeed when management and 
employees have integrated the willingness to adapt into their mindsets. They will thereby 
be prepared to accept the changes that innovation entails. In regards to management 
tools we conclude that process innovation can be furthered by operational strategy 
considerations, wherein the corporate objectives and methods of management are taken 
into consideration. It is furthermore necessary to create a mentality within top 
management, a mentality in which the risks inherent in innovation are accepted, and 
where there is space for new thoughts and creativity on all levels of the corporation. 
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Indledning 
“Vi vil være innovative og effektive i alt, hvad vi gør.”1 Sådan står det skrevet på Novo 
Nordisks hjemmeside i deres visionsformulering, og sådan står det skrevet i utallige 
andre virksomheders visions- og værdiformuleringer. Novo Nordisk er med andre ord 
ikke ene om at mene, at det er vigtigt at være innovativ i ledelse af organisationen og i 
arbejdet med organisationen og dennes produkter. I flæng kan desuden nævnes Lego, 
Carlsberg og Jyske Bank, men der findes stadig flere værdi- og visionsformuleringer, 
hvor innovation på en eller anden måde indgår. 
Det er vores vurdering, at innovation indgår i samtalerne på direktionsgangene og indgår 
i overvejelserne omkring forbedring af arbejdsmiljøet, organisationskulturen og 
økonomien, samt produkterne. Et er dog at tale om innovation og have en intention om 
at bruge innovation i virksomheden, noget helt andet er at implementere innovation og 
få medarbejderne til rent faktisk at tænke innovativt. Måske er innovation og 
implementering af innovation i virkeligheden en ændring i, hvordan man som 
medarbejder eller leder opfatter sit arbejde og forstår sin arbejdsplads. 
 
En ændring, i den måde man tænker sin arbejdsplads på, kan give anledning til en kritisk 
indstilling til de arbejdsprocesser, man som medarbejder deltager i, hvilket kan resultere 
i, at man vil komme med forslag til hvilke forbedringer, man kan foretage for at gøre 
arbejdsprocesserne bedre. Derfor er det også vores skøn, at der har været en stadig 
stigende opmærksomhed på innovation i befolkningen, erhvervslivet og hos forskere som 
blandt andre Jon Sundbo, John Bessant og Thomas H. Davenport. 
 
Dette fokus på innovation har fostret en interesse hos os, som har inspireret os til at 
undersøge begrebet, og hvordan man håndterer innovation særligt i forbindelse med at 
lede en virksomhed, men vi er også blevet inspireret til at undersøge, hvordan man 
skaber rammerne for innovation. 
                                           
1 Hjemmeside 1 
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1 Problemfelt 
Omdrejningspunktet for dette projekt er procesinnovation, og hvordan rammer for 
procesinnovation skabes. Vi anser procesinnovation for at være svaret på en 
problemstilling, som kan opstilles således: Globaliseringen og det dertilhørende 
informationssamfund samt talrige andre faktorer har skabt hyperkonkurrence,2 fordi 
verden og markeder er under accelererende kontinuerlig forandring. Virksomheder har 
brug for at udvikle sig for at kunne overleve, og i mange tilfælde fremstilles innovation 
som en løsning på behovet for den nødvendige udvikling. Vi er derfor interesserede i at 
undersøge, hvordan procesinnovation kan sættes målrettet i spil i forhold til 
medarbejdere, ledere og virksomheder. 
Procesinnovation kræver dog i denne sammenhæng en krystalklar afgrænsning rent 
begrebsmæssigt, dels i forhold til vores problemstilling og dels i forhold til et andet 
begreb, innovationsprocesser, som omhandler tilblivelsen af innovation. Endvidere favner 
procesinnovation også en teknologisk dimension, hvor formålet er at reducere 
omkostninger eller optimere produktion uden betydelig stillingtagen til medarbejderne. 
Denne dimension vælger vi at distancere os fra, da vores interesse har fæstnet sig ved 
de menneskelige ressourcer internt i virksomheden. Interessen er blandt andet blevet 
vakt på grund af de mange litterære udgivelser, vi har set de sidste par år, der har 
fokuseret på ledelsesdiscipliner såsom forandringsledelse, værdiledelse og 
innovationsledelse. 
Procesinnovation er et sammensat begreb, da både proces og innovation er to størrelser, 
som kan være relativt uhåndgribelige. Ved definitionen af proces er der to aspekter, som 
har at gøre med henholdsvis virksomheders ydelse og deres organisering. Som det første 
omfatter processer, hvordan et givent input transformeres til et output, og processerne 
kan altså finde sted ved tilvirkning af en virksomheds ydelse. En proces illustreres 
således: Input  Proces  Output. Den proces, der hjælper os fra A til B, kan så 
nedbrydes i mindre processer, som alle yder et bidrag til en virksomheds værdiskabelse 
og ydelse. 
Det andet perspektiv i forhold til processer omhandler menneskelige interaktionsformer 
og styringen af disse, og dækker altså over, hvordan virksomhedens organisation 
fungerer. Denne type processer kan refereres til som ”the white spaces in the 
organisation chart”3. Det der sker mellem funktionerne i organisationsstrukturen. Når vi i 
dette projekt beskæftiger os med procesinnovation, fokuserer vi, som nævnt, 
hovedsagligt på det menneskelige element i processerne. Vi berører derfor kun flygtigt 
rent teknologiske elementer, som eksempelvis når et produkt skaber belæg for en 
                                           
2 Child (2005), s. 279 
3 Van Der Merwe (2002), s. 407 
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ændring i processer andetsteds. Man kan sondre mellem disse processer med 
betegnelserne procesinnovation (ydelse) og organisationsinnovation (organisation), men 
da begge termer har at gøre med processer, bruger vi procesinnovation som generel 
betegnelse, medmindre der er brug for at skelne mellem de to niveauer, som 
procesinnovationen foregår på. 
 
Menneskelige processer kan på mange måder hænge sammen med organisationskultur. 
Vi er gennem rapporten opmærksomme på dette. Organisationskultur kunne blive 
behandlet i et helt projekt for sig selv, så idet vores fokus er på innovation og dennes 
funktion i en virksomhed, har vi valgt ikke at behandle det kulturelle aspekt yderligere og 
i stedet fokusere på, hvordan innovation forholder sig til strategi, medarbejdere og 
ledelse. 
På trods af, at vi ikke går dybere ind i en teoretisk afklaring, vil vi imidlertid præsentere 
begrebet, for at tydeliggøre vores syn på det og brug af det. 
 
Ifølge Hofstede kan kultur defineres som følgende: 
 
”Culture could be defined as the interactive aggregate of common 
characteristics that influence a human group’s response to its 
environment. Culture determines the identity of a human group in the 
same way as personality determines the identity of an individual.”4  
 
I forlængelse heraf relateres dette til kollektive individer som eksempelvis i en 
organisation. Kulturer som akkumulerede karakteristika er i sagens natur dynamiske og 
udvikler sig over tid i en gensidig påvirkning med de individer, som den består af. 
Organisationskultur opstår derfor i et samspil mellem ledelsen, medarbejderne og 
organisationen, og er værdifuld at tage i betragtning i virksomhedsledelse, da 
organisationskulturen både kan med- og modarbejde initiativer fra ledelsen. I forhold til 
procesinnovation kan organisationskulturen være åben over for forandringer og for 
medarbejderes input, men den kan også fremme modstand mod forandring. 
 
Vi er bevidste om, at vores kulturelle baggrund har indflydelse på de fortolkninger, 
perspektiver og diskussioner, vi arbejder med i forhold til innovation. Vores værdier og 
kultur er tillært fra barnsben, og vi deler disse med store dele af vores omkringliggende 
samfund.5 Vi har ikke noget ønske om at finde en objektiv sandhed på 
innovationsområdet, hvilket vi imidlertid heller ikke betragter som opnåeligt, idet 
innovation i virksomheder er uhyre kontekstafhængigt. På trods af at det ville være 
                                           
4 Hofstede (1980), s. 21 
5 Hofstede (1980), s. 18-21 
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muligt at sammenligne vores teoretiske opgave med perspektiver for innovation i lande, 
der adskiller sig radikalt fra Danmark, ville dette være misvisende i forhold til diskursen 
om innovation i Danmark, og hvordan den lokale tilgang til innovation er. 
Der er grund til at tro, at der i højere grad er åbenhed omkring input fra medarbejdere 
på grund af den korte magtdistance, der i Danmark findes mellem ledere og 
medarbejdere,6 men da vores fokus er lokalt, vil dette kulturelle aspekt forblive implicit i 
vores undersøgelse af innovation.  
 
Eftersom vi dækker sociale relationer på andre planer, idet vi arbejder med innovation i 
forhold til medarbejdere, ledelse og virksomheder, er en dybdegående behandling af 
kultur udenfor afgrænsningen af dette projekt. I stedet behandler vi både forandringer og 
de barrierer og udfordringer, som kan opstå i disse sfærer, samtidig med at vi tager 
stilling til de motivationsfaktorer, som både kan bruges i positivt og negativt indstillede 
miljøer. 
 
Innovation og innovationsteori sigter oftest mod den økonomiske anvendelse af 
teknologi, og hvorledes denne påvirker virksomheder og samfund på henholdsvis mikro- 
og makro-niveau. En definition af innovation kunne være, at noget opleves som nyt. Når 
dette stilles i relation til det moderne samfund, som forbruger væsentlig flere 
serviceydelser, end man har set tidligere, så udvides innovationsdefinitionen af, at 
processer nu i højere grad end tidligere er en del af produktet.7 
Førhen lå fokus på en form for fysisk produkt, hvor processer kun var et understøttede 
element i produktionen af det pågældende produkt. Procesinnovation fremstår i vores 
optik selvstændigt og uafhængigt af teknologifokuseret innovation og produktinnovation. 
 
Vi har valgt at lave et teoretisk funderet projekt, da vi oplever, at innovation er et diffust 
og abstrakt begreb, som vi har haft brug for at få defineret og gjort mindre diffust, før 
det for os kan blive anvendeligt i vores fremtidige karrierer. Det er netop med baggrund i 
denne overvejelse, at vi har valgt at bearbejde begrebet i en teoretisk fremstilling, frem 
for at benytte det i forbindelse med et samarbejde med en virksomhed, hvor vores 
indsigt i begrebet ikke nødvendigvis havde været lige så omfattende, som det vil blive 
med en teoretisk afdækning af begrebet. 
 
Vores problemfelt er, hvordan procesinnovation i en organisationsteoretisk kontekst kan 
faciliteres af strategi, ledelse og medarbejdere, og vores problemformulering lyder: 
                                           
6 Schein (2004), 181-182 
7 Davenport (1993), s. 6 
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2 Problemformulering 
Hvordan skaber man rammerne for procesinnovation?
 
3 Metode 
Forskning inden for innovationsteori er ofte deduktiv,8 idet empiri indhentes hos 
virksomheder og analyseres derefter for at kunne producere overordnede retningslinjer 
for, hvordan innovation kan operationaliseres eller for at fremvise hvilke tendenser, der 
er gældende på området. Dette projekt er teoretisk funderet, idet vi først søger at forstå, 
hvad procesinnovation er, og dernæst sammenholder dette med flere forskellige syn på 
ledelse for at kunne konkludere, hvordan man fra et ledelsesteoretisk perspektiv kan 
arbejde med procesinnovation. 
 
På trods af at vi ikke udarbejder et casestudie baseret på empiri indsamlet i 
virksomheder, kræver procesinnovationsteori en forståelse, som skal eksistere i direkte 
samspil med det samfund, hvori procesinnovationen eksisterer. Vi er derfor nødt til at 
bruge et videnskabsteoretisk perspektiv, som kan bidrage med en samfundsmæssig 
forståelse. Ydermere er procesinnovation i høj grad kontekstbaseret og afhængigt af 
sociale interaktioner. Udover de samfundsmæssige aspekter er der store forskelle på 
virksomheder og de individer, som er organiseret i disse. Området kan derfor ikke 
analyseres ud fra et essentialistisk udgangspunkt. 
 
For at få en forståelse af begrebet innovation har vi benyttet os af teoretikere som Jon 
Sundbo og Thomas H. Davenport, hvilket er præciseret i afsnittet Innovation. For at 
forstå mennesket og virksomheder i det moderne samfund gør vi brug af Anthony 
Giddens’ fremstilling af modernitet og selvidentitet. For at vores egen opfattelse af 
individet ikke skulle blive for ensidig i diskussionen af, hvordan man danner rammerne 
for innovation, har vi valgt at supplere Giddens med Instituttet for Fremtidsforsknings 
bog ’Creative Man’. Dernæst supplerer vi vores forståelse af aktører i samfundet med 
forskellige perspektiver og tankestrømninger inden for innovation og ledelsesteori. Disse 
dele vil i sammenhæng danne grundlag for en diskussion, som vil lede op til et svar på 
vores problemformulering. 
 
                                           
8 Sundbo et al (2001b) og Frøslev Christensen (2005) 
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For at kunne forstå innovationsteori og individet i en moderne kontekst er det nødvendigt 
at opnå en erkendelse af, hvordan vi anskuer individet, og hvordan dette påvirker vores 
forståelse af innovationsteori. Vi nærer ingen illusioner om, at vi kan analysere teorierne 
objektivt, og derfor vil vi i det følgende beskrive, hvordan vi fra et videnskabsteoretisk 
synspunkt fortolker de anvendte teorier. 
3.1 Socialkonstruktivisme 
Som videnskabsteoretisk perspektiv har vi valgt socialkonstruktivisme, idet vi mener, at 
det er bedst egnet til at arbejde med vores problemstilling. 
En virksomhed eksisterer i en samfundsmæssig kontekst. Denne kontekst sætter nogle 
rammer, som ledelsen kan fremme virksomhedens virke inden for, og som udgøres af 
individer, arbejdsprocesser og strategiske valg, der er i et dialektisk forhold til det 
omkringliggende samfund. 
De rammer, som vi anskuer procesinnovationsteori i, består af ledelsesteori, 
videnskabsteori, teoretisk forståelse af individer og disse områders indbyrdes interaktion, 
som ligeledes er i et dialektisk samspil med det samfund, som både virksomheder, 
procesinnovationsteori og vi selv befinder os i. 
 
Socialkonstruktivismens udgangspunkt er, at identitet ikke på forhånd er givet, idet man 
udfører en ”[...]konstruktion af den samfundsmæssige virkelighed via den menneskelige 
praksis.”9 Ved at bruge et socialkonstruktivistisk udgangspunkt kan vi derfor opretholde 
et kritisk perspektiv på individet, innovationer og ledelsesteori. Dermed er det både 
virksomheders og individers identitet, der udvikler sig gennem den samfundsmæssige 
virkelighed og i samspil med andre aktører. De teorier, vi benytter til at forstå og 
bearbejde vores emne med, kan anses som værende viden, der ligeledes eksisterer i en 
socialkonstruktivistisk kontekst, idet man med et erkendelsesteoretisk syn på 
socialkonstruktivisme kan sige, ”[...] at vores viden om samfundet ikke er objektiv og 
endegyldig, men tværtimod forandres i takt med, at samfundet forandrer sig.”10  
Selvom vi ikke giver afkald på projektets relevans for objektiv praksis, erkender vi, at 
den bearbejdede viden og den udarbejdede viden er subjektive konstruktioner. Men 
opmærksomheden på dette gør, at vi behandler vores fokusområde med høj grad af 
refleksion. 
3.2 Risiko 
De betingelser, som virksomheder eksisterer i, betegner Giddens som institutionaliserede 
risikomiljøer, og ”[...] disse systemer konstitueres af risici, snarere end at visse risici står 
                                           
9 Fuglsang & Olsen (2004), s. 354 
10 Ibid. 
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i en tilfældig relation til dem.”11 Disse risikosystemer medfører, at virksomheders 
eksistensgrundlag uundgåeligt er risikofyldte. Det kan ikke lade sig gøre at omgå 
risikomomentet, idet samfundet og det marked, som virksomhederne opererer inden for, 
er i konstant bevægelse, og passivitet medfører en risiko, der svarer til risikoen ved 
uprøvede tiltag. Virksomheders positionering foregår i en interaktion med andre 
virksomheder både på kendte og ukendte markeder, hvor markedskræfterne medfører en 
konstant forandring. Dette kan være en motiverende faktor for en virksomheds 
innovation, idet man håber, at man ved hjælp af økonomisk fordelagtige innovationer 
kan forbedre virksomhedens markedsposition. Hermed dannes grundlaget for 
virksomheders ønske om innovation, som vi i lyset af socialkonstruktivisme kan tolke 
som en institutionel refleksivitet, der skyldes en øget bevidsthed om risiko.12 
Spørgsmålet om, hvorvidt der eksisterer en reel forøgelse af risici i verden generelt, 
ligger udenfor rammerne af dette projekt, og vil derfor ikke blive behandlet. 
                                           
11 Giddens (1991), s. 141 
12 Fuglsang & Olsen (2004), s. 374-375 
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4 Disposition 
Her vil vi kort gennemgå dispositionen for vores rapport, dette skal tjene som en 
læsevejledning, der skal give læseren en forståelse af hvordan vi har tænkt vores 
rapport. 
 
Verdensbillede 
I dette afsnit vil vi gennem Anthony Giddens, J. F. Rischard og Instituttet for 
Fremtidsforskning karakterisere det moderne samfund og det moderne individ. 
Samfundet har gennem de sidste hundrede år udviklet sig fra at være et industrisamfund 
til at være et vidensamfund, som vi kender det i dag. Ligesom samfundet har udviklet 
sig, har mennesket og dermed også medarbejderen udviklet sig. Begges udvikling sker 
parallelt, dog kan man ikke nødvendigvis pege på, hvilken udvikling der er begyndt først. 
Man kan tale om, at samfundet og mennesket indgår i et dialektisk forhold, hvor den 
enes udvikling præger den andens. 
 
Innovation 
Afsnittet har til formål at skabe en fælles forståelse for begrebet innovation. Det er et 
abstrakt begreb, hvis betydning ikke nødvendigvis er entydig, og det er derfor 
nødvendigt for os at præsentere vores forståelse og brug af innovation. For at skabe en 
fyldestgørende forståelse har vi trukket på teoretikere som Jon Sundbo, Joseph 
Schumpeter og Jens Frøslev Christensen og har brugt de elementer, som vi fandt 
relevante til at danne vores egen forståelse af innovation samt for at belyse denne. 
 
Procesinnovation 
Med vores forståelse af innovation og særligt procesinnovation, der er central for dette 
projekt, har vi valgt at se på to funktionsniveauer.  
Det første funktionsniveau er, hvordan man procesinnoverer på et strategisk plan, og 
altså hvordan procesinnovation integreres i virksomhedens strategi. I forbindelse med 
strategi har vi benyttet os af teoretikere som Jon Sundbo, Peter Drucker og Michael 
Porter. 
Hertil har vi også valgt at præsentere Balanced Scorecard, da vi mener, det er vigtigt 
også at kunne måle på effekten af de tiltag, man indfører i virksomheden, og i dette 
tilfælde effekten af de innovative tiltag. Det tjener også som redskab til at skabe 
feedback på en given strategi. Dette er vigtigt, hvis man vil optimere på den økonomiske 
udnyttelse og dermed også værdien af de innovative tiltag. Til dette benytter vi Norton 
Kaplan og Per Nikolaj Bukh. 
 13 
Det andet funktionsniveau er, hvordan man i virksomheder kan implementere den 
strategiske procesinnovation. I det afsnit behandler vi henholdsvis ledernes og 
medarbejdernes rolle netop i forbindelse med implementeringen af procesinnovation, 
uanset om det er radikal eller inkrementel procesinnovation. 
Hertil har vi i forhold til både lederne og medarbejderne beskæftiget os med John Child, 
Debra Amidon, Derek Torrington, Bruno S. Frey og Edward E. Lawler. 
 
Den lærende organisation 
I dette afsnit vil vi introducere den lærende organisation. Den lærende organisation er et 
perspektiv til, hvordan man i en virksomhed kan implementere og integrere forandringer 
i en virksomhed. Vi har til den lærende organisation valgt at benytte os af Peter M. 
Senges bog: ”Den femte disciplin – Den lærende organisations teori og praksis”, der er 
grundbogen til den lærende organisation. Ydermere fungerer dette afsnit som et 
eksempel på en mulig indgangsvinkel til at facilitere innovationsprocesser. 
 
Diskussion  
Vores diskussion tager udgangspunkt i de teoretiske perspektiver, som vi har behandlet 
løbende gennem projektet, og hvordan disse teoretiske perspektiver stiller sig i forhold til 
innovation og særligt procesinnovation, som er afgørende for dette projekt. Vi vil bruge 
kapitlet til at tage stilling til, hvordan de enkelte teoretiske perspektiver kan benyttes i 
forhold til implementering af forandringsprocesser og innovation. Dette skal føre os frem 
til vores konklusion. 
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5 Verdensbillede 
Vi vil i det følgende kort beskrive, hvordan verden har udviklet sig fra industrisamfund til 
det højteknologiske vidensamfund, som vi i dag lever i. Afsnittet skal danne baggrund for 
at kunne diskutere, hvordan samfundet har indvirkning på os som mennesker i relation 
til innovation, men også samfundets indvirkning på virksomhederne i relation til 
innovation. 
 
Historisk set har organisationsteori udviklet sig fra at være meget produktions- og 
effektivitetsfokuseret i Taylorismen, som Frederick Winslow Taylor (1856-1915) er 
ophavsmand til i højere grad at have et menneskeligt og psykologisk fokus, som er 
blevet udviklet siden 1930’erne med Elton Mayo (1880-1949) som forgangsmand. Dog 
har det menneskelige fokus ikke fuldstændigt overtaget, og eksempelvis eksisterer Max 
Webers (1864-1920) mere mekanistiske menneskeopfattelse stadig i dag igennem 
bureaukratiet i forskellige organisationer, hvor hierarki, love og regler stadig er en vigtig 
bestanddel.13 Organisationsteorien favner i dag et meget bredt felt af fagdiscipliner, hvor 
både økonomi, sociologi og psykologi blandt andet er repræsenteret. Mange teorier har 
igennem tiderne forsøgt at finde den bedste måde, hvorpå organisationer kan organisere 
sig, men fra omkring 1960’erne begyndte man at forstå, at organisationers virke er 
situationelt og kontekstdefineret. Det vil sige, at der ikke er ”one best way” at gøre det 
på.14 Dette kaldes også ”contingency theory”, og hænger sammen med, hvad 
organisationsteori er i dag, hvilket er en systemteori, hvor man ikke kan arbejde med de 
forskellige dele separat, men hvor man skal kunne se og arbejde med helheden.15 
5.1 Industrisamfundet 
Udviklingen af det moderne samfund begynder med frembruddet af den industrielle 
revolution i midten af det nittende århundrede. Virksomhederne i det industrielle 
samfund har stordriftsfordele som konkurrenceparameter, og det udgør den største 
forskel i forhold til senere samfund, som eksempelvis vidensamfundet, hvor det 
hovedsagligt er viden, nytænkning og refleksivitet, der er både menneskets og 
virksomhedernes vigtigste ressourcer. Virksomhederne måler i industrisamfundet deres 
effektivitet rent finansielt, dels i forhold til afkast og dels i forhold til mere håndgribelige 
fysiske aktiver. Dette er Taylorismens æra, og det mest værdifulde i de store 
virksomheder er produktionsmidlerne og ikke medarbejderne. 
                                           
13 Hansen, Heide & Riis (2000), s. 111-116 passim 
14 Douma & Schreuder (2004), s. 31 
15 Hansen, Heide & Riis (2000), s. 118-119 
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Medarbejderne i industrisamfundet kan defineres ud fra industrilogikken.16 
Industrilogikken er et begreb, der stammer fra bogen ’Creative Man’.17 Bogen er ikke 
udpræget videnskabelig, men indeholder nogle definitioner, herunder industrilogikken, 
som vi finder brugbare i forbindelse med vores syn på den verden, virksomheder 
eksisterer i. Vi bruger derfor dele af denne bog til at understøtte vores verdenssyn, som 
er defineret videnskabeligt fra andre kilder. 
Industrilogikken kan dog ikke ses i en direkte historisk kontekst til industrisamfundets 
medarbejder, da der også i dag kan være træk fra industrilogikken hos det moderne 
individ. Det kan hænge sammen med, at den kultur vi stammer fra og de værdier, vi har 
fået fra vores forældre er gået i arv, og dermed kan dele heraf spores i den måde, vi i 
dag agerer, tænker og føler. Man kan tale om, at menneskers personlighed er individuelt 
udviklede og ikke medfødt. Derfor vil det dog ikke være alle kulturelle kodeks, som vil 
blive videregivet eksempelvis fra forælder til barn.18 
Industrilogikken er defineret ved, at finansielle midler er afgørende, og tid er en knap 
ressource, som det også er nævnt i forbindelse med virksomhederne i industrisamfundet. 
Pengene hjælper mennesket i industrisamfundet til at opfylde flest mulige af de 
materielle behov,19 og man mener i industrilogikken, at man kan købe sig til status, fordi 
status er defineret ud fra, hvor mange ting man har, og hvor dyre de er. 
Fremtidssynet for mennesket i industrilogikken er velstand og tekniske fremskridt, da det 
er nødvendigt for disse personer at have den nyeste teknik inden for biler, computere og 
audioanlæg. Dermed bliver funktionalitet og effektivitet sat i højsædet. Det gælder både 
for privatlivet og arbejdslivet. 
Organisationerne inden for industrilogikken er bygget op ud fra et skarpt opdelt hierarki, 
hvor ansvar og opgaver bliver delt efter kompetencer og status i virksomheden. Inden 
for denne logik er tværfaglighed eksempelvis ikke en yndet beskæftigelse, som det er 
tilfældet i det samfund vi kender i dag.20 
I forhold til industrilogikken er det i forbindelse med erhvervslivet vigtigt for 
virksomheden, at medarbejderen er stabil, og at virksomheden kan regne med, at 
medarbejderen er i stillingen i lang tid. Det er især noget, man ser i løbet af det 20. 
århundrede, hvor mange mennesker er ansat i samme stilling og samme virksomhed 
gennem et helt arbejdsliv. Her er det vigtigt for virksomheden, at arbejdskraften er 
stabil, og det er ikke vigtigt, at medarbejderen har flere forskellige kompetencer og 
kommer med gode idéer og stiller spørgsmål ved rutiner. Det er så at sige ikke ’tilladt’, 
at medarbejderen tænker selv. Medarbejderen skal med andre ord parere ordrer fra 
andre højere i hierarkiet, ”hvor alle kender deres plads og hvor kommunikation primært 
                                           
16 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 17-19  
17 Begreberne belyses i en oversigt i bilag I 
18 Hofstede (1980) 
19 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 37 
20 Ibid., s. 17 
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foregår oppefra og ned”.21 Denne tankegang er i høj grad blevet afløst af en ny 
tankegang, som er knyttet til informationssamfundet. 
5.2 Informationssamfundet 
Den anden industrielle revolution danner i løbet af 1960’erne informationssamfundet.22 
Der er mange forskellige faktorer, der har medvirket til dette skifte fra industrisamfund 
til informationssamfund. En af faktorerne er et skifte i erhvervssektorerne, som har 
betydet, at størstedelen af arbejdsstyrken nu er engageret i tertiære erhverv. Det er 
primært i disse erhverv, informationssamfundets konkurrence udspiller sig. 
Informationssamfundet kan blandt andet karakteriseres ved følgende aspekter, som har 
særlig betydning for denne tilgang. Disse er belyst af Kaplan (1996). 
 
• Krydsfunktioner: Arbejdsdelingen og den medfølgende specialisering som 
industrisamfundet bygger på, er i informationssamfundet integreret på tværs af 
virksomhedens forskellige funktioner. Det betyder, at den specialiserede medarbejder 
ikke i lige så høj grad er fanget af bureaukratiets langsommelighed og dertilhørende 
ineffektivitet. Dette har stor relevans i forhold til virksomheders interne processer, 
som vi vil bearbejde senere. 
• Globalisering: Konkurrencen blandt virksomhederne er med 
informationssamfundets indtog nu global og ikke nok med, at virksomheden skal 
favne den globale konkurrence, så skal den også rette blikket mod den lokale 
markedsføring og de lokale forbrugere. Det sætter store krav til både virksomheden 
uanset størrelse og medarbejdernes uddannelses- og vidensniveau. 
• Innovation: Det enkelte produkts livscyklus bliver i forbindelse med 
informationssamfundet mindre, eftersom teknologiske fremskridt sker hurtigere. Før i 
tiden kunne en virksomhed lukrere på produktlederskab, hvilket ville sige, at 
virksomhedens produkt kunne blive synonym med navnet. Dette er ikke længere 
tilfældet, og virksomheder i dag skal være langt bedre til at forudse, hvad 
forbrugerne vil efterspørge i fremtiden. Selv i brancher, hvor produkter traditionelt 
har en lang livscyklus, er det nødvendigt, at virksomheder løbende innoverer på både 
interne processer og produkter. 
• Videnarbejdere: Tidligere kunne der skelnes mellem ledere og arbejdere, men 
informationssamfundets opbygning er ikke helt så sort-hvid, som industrisamfundets 
hierarkiske opbygning af virksomheder. Den moderne arbejder skal derfor udføre 
langt mere komplekse opgaver i forhold til, hvad de skulle industrisamfundet. Det er 
endda gældende, selvom medarbejderen skulle være engageret i masseproduktion. 
                                           
21 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 17-19 passim + 37 
22 Ibid., s. 18 
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Medarbejdere i dag skal kunne problemløse og administrere langt mere komplekse 
opgaver. De skal med andre ord tilføje værdi til virksomheden med deres viden. 
• Forbrugersegmentering: Forbrugerne er langt mere segmenterede i 
informationssamfundet, end de har været tidligere. Der er i forbindelse med 
informationssamfundet en langt større efterspørgsel på nicheprodukter, end der er på 
masseproducerede, standardiserede produkter.23 
 
Især i forbindelse med forbrugersegmenteringen kan man se på Dream Society-
logikken.24 Dream Society-mennesket sætter ikke behovet for materielle goder lige så 
højt som mennesket fra industrilogikken. Derfor er producenterne nødt til ikke 
udelukkende at satse på den status, som produktet bringer. Produkterne skal have tillagt 
en værdi eksempelvis ved hjælp af historier og drømme. Det er med andre ord følelser 
og fortællinger, der, sammen med produktets signalværdi, sælger produktet.25 Man kan 
tale om, at det er vigtigt for kunderne, at de kan identificere sig med produkternes 
funktionelle værdi. Det vil sige, at forbrugerne eksempelvis køber en sportsvogn eller 
accessories26 fra Ferrari eller Porsche, fordi kunden dermed kan opfatte sig selv som en 
fartglad person, der lever et liv ligesom Formel 1-kørerne. Et andet eksempel er, at 
forbrugeren køber vandrerstøvler og bruger dem til hverdag, fordi forbrugeren dermed 
kan identificere sig selv med mennesker, der lever et aktivt friluftsliv. 
Det er dog ikke helt nok, at produkterne har en signalværdi. Det er også vigtigt for 
Dream Society-forbrugerne, at produkterne er blevet til på en særlig måde. Økologiske 
produkter er et eksempel på, at tilblivelsen er vigtig for nogle forbrugergrupper, da de 
tillægger det en særlig værdi at købe netop økologiske produkter frem for de ikke-
økologiske produkter, der i nogle tilfælde er billigere end økologiske produkter. Den 
samme form for identifikation mellem forskellige mærkers produkter og forbrugeren har 
gjort sig gældende for mærkevarer, som The Body Shop, hvis produkter er hundrede 
procent naturlige, Max Havelaar, der er en fairtrade virksomhed og den norske Linie 
Akvavit, hvor snapsen krydser ækvator to gange før, den er klar til at blive solgt, deraf 
navnet Linje Akvavit.27 
I forbindelse med Dream Society-logikken skal også virksomhederne have en god 
historie. Det har betydet, at virksomhederne har indført værdisæt, som skal hjælpe til at 
historien bliver troværdig. Værdisættet skal forankres i hele virksomheden, fra produkter 
til medarbejdere og ledelse til servicering af kunder og samarbejdspartnere for at have 
en effekt. Værdisættet spiller desuden ind i forbindelse med rekruttering af nye 
medarbejdere, da den nye medarbejder efter virksomhedens synspunkt skal kunne 
                                           
23 Kaplan (1996), s. 4-6 
24 Instituttet for Fremtidsforskning (2001), s. 19 
25 Ibid., s. 19+37 
26 Eksempler kunne være nøgleringe, babystole, tegnebøger o. lign. 
27 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 19-20 
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identificere sig med virksomhedens visioner, værdier og kultur. Men det er ikke bare 
virksomheden, der vil have, at den nye medarbejder skal kunne identificere sig med 
virksomheden. Det vil i høj grad også være et must for den nye medarbejder, at denne 
personligt kan identificere sig med virksomhedens visioner, værdier og kultur. 
På det personlige plan har arbejdet fået større betydning for Dream Society-mennesket i 
forhold til industrimennesket. Jobbet handler ikke længere om udelukkende at tjene 
penge i forbindelse med arbejdet. Det handler også om at indfri drømme og vise, at man 
har status og succes. Man kan sige, at jobbet ikke er defineret i tid, men i indhold. Sat 
lidt på spidsen er det jobbet, der definerer personen.28 Man lever for at arbejde i stedet 
for tidligere, hvor man arbejdede for at leve. 
5.3 Vidensamfundet 
I et historistisk perspektiv kan man tale om, at informationssamfundet og Dream 
Society-logikken har udviklet sig til en ny verdensøkonomi, kaldet vidensamfundet. Den 
ny verdensøkonomi er et begreb, der gør op med den traditionelle opfattelse af, hvad det 
vil sige at drive virksomhed. Det moderne liv og den nye verdensøkonomi er dynamisk 
og det er derfor vigtigt, at institutioner er refleksive og indgår i en dialog med sine 
aktører. 
 
”Moderne institutioner adskiller sig fra alle tidligere former for social 
orden ved deres dynamik, graden hvormed de underminerer traditionelle 
vaner og skikke samt deres globale påvirkning.”29 
 
Ny viden skaber nye refleksioner, reaktioner, relationer: ”[...] information eller viden er 
ikke tilfældig eller ekstern i forhold til moderne institutioner, men konstituerende for 
dem”30. Denne konstante refleksivitet betyder, at videnskaben konstant bliver gransket, 
og den sikre viden er kun sikker, indtil den er modbevist. Muligheden for forandring må 
derfor altid være til stede, idet institutioner kun har en eksistensberettigelse, så længe 
de ikke forkastes af den institutionelle refleksivitet, og selv selvet må undergå 
forandringer i forhold til institutioner, andre aktører og sin egen fortid og fremtid.31 
Selvom den nye verdensøkonomi fordrer en ny måde at tænke på udelukker den efter 
vores mening ikke Dream Society-logikken og for den sags skyld heller ikke 
industrilogikken til fordel for Creative Man-logikken32, der er nutidens og fremtidens 
logik. Logikken lægger op til, at virksomheden skal tænke i nye baner, da mennesket har 
nye behov, som virksomheden er nødt til at tage hensyn til. De nye behov på arbejdet 
                                           
28 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 21-23 
29 Giddens (1991), s. 9 
30 Ibid., s. 32 
31 Ibid. 
32 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 7 
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handler om, at mennesket vil bruge mere tid både på arbejdet og i privatlivet til at være 
kreativ og innovativ.33 Det stiller store krav til virksomheden og den nye 
verdensøkonomi, der skal tage hensyn til det moderne menneske, da det moderne 
menneske eller Creative Man er ”råstoffet bag succesfulde virksomheder”34 og;  
 
”[…] kreative mennesker, som stræber efter et spændende og 
meningsfyldt liv. De vil ikke blot tilpasse sig enhver ny udvikling. Deres 
engagement, kreativitet og virkelyst styrkes, når de har indflydelse og 
kan stå inde for de mål, en given virksomhed stræber efter.”35 
 
Netop derfor er det nødvendigt med en helt ny måde at tænke virksomhedsdrift, men 
samfundsudviklingen gør det også nødvendigt, at reflektere over den måde, man driver 
virksomhed på, netop fordi flertallet af den danske befolkning er beskæftiget inden for de 
tertiære erhverv, og det for Danmarks vedkommende er gennem viden og innovation, vi 
skal overleve på det globale marked. I den forbindelse skal man være opmærksom på 
både muligheder og udfordringer. Mulighederne kan ligge i innovation inden for både nye 
produkter, nye markeder og nye processer.36 
De nye produkter har at gøre med, at det moderne menneske tænker mere kreativt og 
innovativt. Det har betydet, at produktionen er blevet trimmet og processerne nu 
fungerer langt hurtigere end før og det med langt færre omkostninger.37 Desuden har vi 
de seneste år oplevet, at flere og flere virksomheder flytter deres mandskabstunge 
produktion til tredjeverdenslande, hvor arbejdskraften er billigere.38 Vi kan i Danmark 
eksempelvis ikke konkurrere med lønningerne og produktionspriserne i de østlige lande. 
Det sætter som sagt store krav til medarbejdernes viden og kompetencer inden for 
innovation og kreativitet, hvilket passer godt til Creative Man, da Creative Man 
 
”er betegnelsen for mennesker, for hvem kreativitet og innovation fylder 
meget i hverdagen, det være sig på arbejde og/eller i fritiden […] det er 
mennesker for hvem skabertrang, æstetisk sans og behovet for 
personlige udfordringer betyder mindst lige så meget som materielle og 
sociale behov.”39 
 
Creative Man vil i højere grad end mennesket fra de tidligere logikker, industrilogikken og 
Dream Society-logikken, fokusere på de områder, som hans kompetencer falder inden 
                                           
33 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 29 
34 Ibid. s. 30 
35 Ibid. 
36 Rischard (2002), s. 26 
37 Ibid., s. 18 
38 Ibid., s. 19-20 
39 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 29 
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for. Det er med andre ord vigtigt, at menneskets forskelligheder bliver hyldet, og den 
enkelte kan fordybe sig i det, som er bedst for den enkelte, og det som den enkelte har 
størst interesse for. I det øjeblik virksomheden sætter pris på medarbejdernes 
forskelligheder og individualitet, kan medarbejderne differentiere sig fra hinanden og 
være loyale overfor deres egen individualitet, hvilket er meget vigtigt for Creative Man.40 
Selvom Creative Man søger individualiteten betyder det ikke, at han ikke interesserer sig 
for sine medmennesker. Tværtimod, så søger Creative Man en autencitet hos andre 
mennesker, der også sætter pris på individualitet, men mest af alt er det vigtigt, at det 
andet menneske er lige så engageret, som han selv er. 
 
”Dem, som brænder for det, de arbejder med, og som er i stand til at 
give gennemtænkte og individuelle forklaringer herpå, høster hans 
respekt.”41 
 
Udover ovenstående findes der også gode muligheder for samfundet i forbindelse med 
henholdsvis ’outsourcing’ og ’alliancer og produktionskæder’. Outsourcing til 
underleverandører er en konsekvens af ny teknologi, hvor internettet og e-mail gør det 
muligt at kommunikere indirekte over tid og afstand.42 Alliancer og produktionskæder 
mellem virksomheder er et samarbejde, hvor man deler research, marketing, faciliteter 
og produktion. Produktionskæder er også blevet længere end de har været tidligere, et 
eksempel herpå er ”[…] a Singapore manufacturer, produces telephones in China, for the 
U.S. market with Taiwanese capital and Israeli techonology license […]”.43 Igen er der 
tale om, at man kan arbejde sammen og kommunikere på tværs af tid og rum. 
”I præmoderne sammenhænge var tid og rum [...] forbundet gennem stedets 
beliggenhed.”44 Før den mekaniske tidsmåler gjorde det muligt at måle tid uafhængigt af 
solen, og før der var anvendelige landkort, var tidspunkter tæt forbundet til beliggenhed. 
Begge disse variabler er forbundet til en social aktivitet. I dag kan man ikke forestille sig 
at skulle være fysisk tilstedeværende ved samtlige aktiviteter, man foretager sig. Man 
koordinerer, holder møder, producerer og udfører transaktioner uden at være i 
geografisk nærhed af hinanden. På den anden side er fysisk tilstedeværelse ikke længere 
et tegn på, at man arbejder koordineret.  Derfor kan man sige, at stedets beliggenhed 
ikke længere er et krav for, at der er forbindelse mellem aktører. Denne asynkrone 
kommunikation kan ses ved adskillelsen i tid og rum i forbindelse med brug af e-mail. 
Det er muligt ved hjælp af den nye teknologi og en ny måde at tænke virksomheder og 
samarbejde på. 
                                           
40 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 132 
41 Ibid., s. 132 
42 Rischard (2002), s. 20-21 
43 Ibid., s. 19 
44 Giddens (1991), s. 8 
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Adskillelsen af tid og rum og den nye måde at tænke virksomheder på i forbindelse med 
den refleksive institutionalitet skaber en fragmentering, som er en forudsætning for, at 
modernitetens udlejringsmekanismer kan finde sted. 
Moderniteten er ”[...] som nogenlunde ensbetydende med ’den industrialiserede 
verden”.45 Det er unikt for moderniteten, at individet må tilpasse sig institutioner, 
organisationer og samfund. Det medfører en ekstrem dynamik, hvor en løbende udvikling 
af selvet i forhold til omverdenen, globalisering og en overflod af viden og medier 
betyder, at man må definere sig selv igen og igen. 
Udlejringsmekanismer er et udtryk for, at man kan løfte traditioner, vaner, arbejdsgange 
og sociale relationer ud af den kontekst, som den normalt befinder sig i, og hvor de har 
en helt specifik betydning.46 Det er også kendetegnende for Creative Man, der stiller sig 
kritisk til netop vaner og traditioner. Creative Man er derfor meget opmærksom på sin 
kultur og de traditioner, der følger med, da Creative Man mener, at kulturen og 
traditionerne søger at ensrette menneskerne. At nogle mennesker tager de traditioner, 
som kulturen bringer, til sig, mener Creative Man kan begrundes med manglende 
kreativitet, passivitet og mangel på saglig argumentation. Creative Man mener slet og 
ret, at traditionerne er hæmmende for hans kreativitet. Han er derfor tilbøjelig til at 
opsøge fremmede kulturer og mennesker, der tænker anderledes, og har en anderledes 
tilgang til livet, end Creative Man er vant til fra sin egen kultur.47 
 
Et resultat af de tre elementer; adskillelsen mellem tid og rum, udlejringsmekanismer og 
institutionaliseret refleksivitet, er globalisering. Tid og rum spiller ikke længere nogen 
rolle i et globaliseret samfund, når det eksempelvis drejer sig om samarbejde, 
kommunikation og handel, fordi vi kan samarbejde asynkront via ny teknologi på tværs 
af landegrænser. Udlejringsmekanismerne gør det muligt at blive uafhængig af tid og 
rum, samtidig med, at specialisering på alle livets områder kræver en eksistens, der 
bygger på tillid til symbolske tegn48 og ekspertsystemer49.50 Med andre ord er en 
nationalstat ude af stand til selv at fremstille samtlige ressourcer, som denne har brug 
for. En organisation kan ikke producere både strøm, råvarer og færdige produkter, og et 
moderne individ kan ikke fremstille byggeelementerne til at kunne bygge sit eget hus og 
                                           
45 Giddens (1991), s. 26-27 
46 Ibid., s. 29 
47 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 128-129 
48 Symbolske tegn kan udveksles, og de har en standardværdi. Symbolske tegn gør det muligt at henlægge 
ressourcer til andre tider og steder og at udveksle ejendom, der ikke er bundet til den lokalitet, man befinder 
sig på. Symbolske tegn symboliserer en værdi, som man har tillid til, og de kan både bruges som 
stedfortrædere for en værdi, som findes andetsteds, og som en værdi, der eksisterer på et andet tidspunkt. 
Symbolske tegn kunne eksempelvis være monetære udvekslingssystemer (penge). (Giddens (1991), s. 30) 
49 Ekspertsystemer transcenderer tid og sted ved ”[...] anvendelse af teknisk viden, der har gyldighed 
uafhængigt af de praktikere og klienter, som gør brug af dem.” Samtidig er tillid vigtigt for, at denne viden kan 
distribueres og benyttes, idet det ikke længere er muligt at være ekspert på flere områder. Man bygger videre 
på det, som andre har lavet før en selv, og man benytter resultatet af andres arbejde, forskning, konstruktion 
og lignende for at kunne optimere sin dagligdag og få det bedst mulige ud af de ressourcer, som man har. 
(Ibid.) 
50 Ibid. 
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møbler, selv producere sin mad og selv lave sit tøj. Bestanddelene af de forskellige 
elementer i livet er af så forskellig karakter, at man må stole på de tilgængelige 
systemer og bygge videre på dem. 
En organisation eksisterer under forhold, som kræver dens deltagelse på et globalt plan, 
uden at den kan tage sig selv, dens partnere, leverandører og kunder for givet. Den må 
derfor reflektere over sig selv, udvise villighed til forandring og tilpasse sig i samspil med 
det netværk af interessenter, som organisationen har et dialektisk forhold til. 
En institutions eksistens er afhængig af kontinuerlige brud på traditioner, udlejring, idet 
den institutionelle refleksivitet kun tillader institutionen at fortsætte sin eksistens, så 
længe den ikke forkastes eller modbevises. Det leje af traditioner, som en virksomhed er 
bygget på, er under moderne forhold ikke tilstrækkelige til, at den kan blive ved med at 
eksistere. Derfor er udlejring en nødvendig konsekvens, idet den institutionaliserede 
refleksivitet fordrer forandring og udvikling. Traditioner blandes på kryds og tværs; 
Historiefyldte, familieejede virksomheder kombinerer varer, som gennem lang tid har 
været uændrede, men nu er sammensat, så de udgør et nyt produkt, som passer bedre 
til det globale marked. Virksomheder må skabe deres selvforståelse, idet denne ikke 
længere følger med i den branche, som de befinder sig i. Brancher flyder sammen, idet 
produktionsvirksomheder bliver til servicevirksomheder, og tillid bliver i så fald uhyre 
vigtig, når en stigende mængde outsources til underleverandører, fordi 
ekspertsystemerne har gjort deres indtog. Ekspertsystemer har reduceret vertikal 
integration, øget outsourcing og givet virksomheder måder at differentiere sig på ved at 
lære dem at appellere til kunders egen skabelse af selvidentitet, på præcis samme måde 
som organisationer, institutioner og virksomheder må skabe en selvidentitet, der kan 
være dem til gavn. 
Relationen mellem selvet og samfundet er nært knyttet:  
 
”Det omfang af tid-rum-udstrækning, som høj-moderniteten skaber, er 
imidlertid så stort, at ’selvet’ og ’samfundet’ for første gang i den 
menneskelige historie bliver gensidigt forbundne i det globale miljø.”51 
 
Selvet, kollektivt med andre, udgør samfundet, men skaber samtidig også samfundet, på 
samme måde som selvet også kontinuerligt skabes, hvilket passer med vores 
videnskabsteoretiske indgangsvinkel. 
Selvets kontinuerlige udvikling kan man sige, er den eneste konstante, når det drejer sig 
om at skabe selvidentiteten. I traditionelle kulturer kunne udviklinger hos individer ses i 
relation til det statiske samfund, hvor forandringshastigheden var langsom og dets 
relationer til individerne stabile, men i  
                                           
51 Giddens (1991), s. 46 
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”[...] moderniteten skal det forandrede selv derimod udforskes og 
konstrueres som en del af en refleksiv proces, der forbinder personlig og 
social forandring.”52 
 
I forbindelse med denne refleksive proces og den evige forandring vil det moderne 
menneske tilpasse sin omverden til sig og ikke i så høj grad lade sig selv tilpasse 
omverdenen. Det hænger sammen med den kritiske indstilling til kulturarv og traditioner, 
som vi har nævnt tidligere. Dette gør Creative Man fokuseret på, hvordan verden kan 
forandres og forbedres. Han vil i mange tilfælde søge at skabe muligheder og drage 
fordel af potentialer, som endnu ikke er udnyttet med det formål at udvikle sin 
omverden. Med baggrund i denne evige lyst til udvikling har Creative Man en optimistisk 
indstilling til livet, som giver ham selvtillid, hvilket vil bevirke, at han har endnu mere 
lyst til at udnytte sin kreativitet.53 
En del af denne kreativitet bliver benyttet af forbrugerne i den nye og fremtidige 
verdensøkonomi. Forbrugerne bliver meddesignere og tager dermed en aktiv del i 
produktionen af forskellige forbrugsvarer. Man taler om, at forbrugerne bliver 
’prosumenter’54, altså er forbrugerne konsumenter og producenter på samme tid.55 Her 
kan udviklingen inden for teknologi, samfund og systemer medføre, at det er nemmere 
for forbrugerne at være meddesignere, og dermed også opfylde deres personlige behov, 
som er at være aktiv, engageret og kreativ. Når det handler om både at skabe nye 
produkter eller historier til produkterne, så får produkterne en værdi, der styrker 
menneskets individualitet. Dette handler om brugerdreven innovation, hvilket dog ikke vil 
være et hovedfokus, da vores interesse er fokuseret på, hvordan man som leder kan 
skabe rammerne for innovation internt i virksomheder. I forhold til at kunne forstå 
medarbejderne er det dog relevant at se på, hvordan det moderne menneske agerer som 
forbruger, da det kan have indvirkning på, hvordan mennesket agerer på arbejdet. 
5.4 Opsummering 
Vores samfund er under kontinuerlig forandring, fordi det påvirkes at internationale 
kræfter, hvilket skyldes globaliseringen. Globaliseringen har også en finger med i spillet, 
når det kommer til det moderne individ, der også er under kontinuerlig forandring. Man 
kan sige, at samfundet og individet indgår i et dialektisk forhold, hvor den enes udvikling 
                                           
52 Giddens (1991), s. 46 
53 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 127-128 
54 Ibid., s. 48 
55 Et eksempel, hvor forbrugeren agerer som prosument er i forbindelse med en hjemmeside. 
På www.kobra.dk findes en række forskellige produkter, som man kan vælge. Når man har fundet det produkt, 
man gerne vil have, kan man vælge at få indgraveret sit navn, et tegn eller noget helt tredje. Når det er gjort, 
kan man vælge, hvilken skrifttype man vi have. På den måde indgår forbrugerne i produktionen af de 
produkter, som de ønsker at købe. 
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vil på virke den anden. Derfor er det nødvendigt hele tiden at arbejde med at integrere 
omstillingsparathed som en del af ens selvforståelse som medarbejder og som en del af 
den verden, en virksomhed eksisterer i. 
Vores job skaber i det moderne samfund en stor del af vores identitet, og vi stiller højere 
og højere krav til det job, vi er i, hvorfor den nye generation også skifter jobs hurtigere, 
end det var gældende for end tidligere generationer i industrisamfundet. De hurtige 
jobskift kan skyldes et behov for at skabe individualitet. Det er vigtigt, at virksomheder 
har indsigt i netop disse behov, da de derudfra kan forstå, hvordan de skal behandle 
deres medarbejdere, hvis de ønsker at beholde dem. Fordi det moderne menneske har 
behov for at være kreativ og innovativ, er det også vigtigt for virksomhederne at skabe 
rammerne for innovation. 
6 Innovation 
I følgende afsnit præsenterer vi vores forståelse, fokus og brug af begrebet innovation. 
Afsnittet giver en kort introduktion til begrebets opståen og dets terminologi.  Yderligere 
bringer afsnittet en præcisering af vores forståelse af innovation i forhold til 
problemfeltet. Afsnittets intention er, at læseren efterfølgende besidder en klar forståelse 
af vores fokus på innovation og en indsigt i flere aspekter af innovation.  
6.1 Fremkomsten af innovationsteorien 
Innovationsteoriens faderfigur er Joseph Schumpeter (1883-1950), hvis teori fremhæver 
forskellen mellem invention og innovation. Invention er videnskabens frembringelser, 
hvad enten disse er idéer eller fysiske frembringelser, der kan patenteres. Innovation på 
den anden side, er den økonomiske anvendelse af disse inventioner. Schumpeter 
fokuserer på innovationer, hvis anvendelse nedbryder tidligere produktionsformer i en 
proces, som han kalder for ’kreativ destruktion’.56 Den klassiske opfattelse af innovation 
er knyttet til frembringelsen og anvendelsen af et nyt produkt eller teknologi i en 
produktionsmæssig sammenhæng.  Schumpeters teknologifokus er set med nutidige øjne 
relativt snævert, og selve definitionen af innovation er med tiden blevet væsentlig mere 
bred. Schumpeter selv skelnede mellem inkrementel og radikal innovation. Denne er dog 
udvidet til følgende: 
 
• Inkrementel innovation: Er relativt små, løbende forbedringer i processer, der 
optimerer produktionen eller produktet. Inkrementel innovation har i sig selv ikke 
stor påvirkning på samfundsudviklingen, men summen af disse påvirker i høj grad 
produktiviteten i samfundet.57 Inkrementel innovation kan være tæt forbundet 
                                           
56 Frøslev Christensen (2005), s. 13 
57 Ibid., s. 53 
 25 
med procesinnovation, hvor man løbende udvikler sine processer, uden det 
betyder en stor omvæltning for medarbejderne. Procesinnovation kan dog også 
være forbundet med den radikale innovation, da selve processen eller idéen til 
processen kan være radikal, men implementeringen af innovationen kan foregå 
som en mere inkrementel proces. 
Det svære ved inkrementel innovation er forskellen mellem løbende forbedringer 
og løbende forbedringer, som faktisk er innovative. Her opstår en gråzone, som er 
svær at definere sig ud af, da det ofte er et individuelt definitionsspørgsmål for 
den enkelte virksomhed, hvorvidt forbedringen er, kan anses som værende ny og 
værdiskabende, og dermed innovativ. 
• Radikal innovation: Medfører over tid strukturelle ændringer i de sektorer, hvor 
de indføres. Radikal innovation defineres som mere besværlig end den 
inkrementelle innovation. Det besværlige ved den radikale innovation ligger i, at 
denne form for innovation ofte ikke er en del af strategien. Det er en vanskelig 
form for innovation, for det drejer sig ofte om de overraskende nyskabelser, som 
ofte er det koblinger af noget, som ikke er blevet koblet før.58 Schumpeters 
’kreative destruktion’ er en beskrivelse af radikal innovationer. Et eksempel kunne 
være opfindelsen af Compact Disc, altså CD’en, som meget hurtigt overtog 
kassettebåndets plads på butikkernes hylder.  
• Teknologiske systemer: Påvirker hele brancher, og er baseret på ”en 
kombination af gensidigt afhængige radikale og inkrementelle innovationer 
sammen med organisatoriske og ledelsesmæssige innovationer, der påvirker 
mange virksomheder.”59 
• Tekno-økonomiske paradigmer: Er forandringer, hvis effekt påvirker den 
samlede samfundsmæssige udvikling. De består af flere klynger af radikale og 
inkrementelle innovationer og gerne flere teknologiske systemer. De frembringer 
nye produkter, serviceydelser og brancher, som ydermere påvirker andre 
brancher i økonomien. Sådanne paradigmer har blandt andet været dampkraften 
og jernbanen, elektricitets- og sværindustri, samt informationsteknologien.60 
 
Innovationer måles altså ikke kun ud fra deres effekt på den enkelte virksomhed, men i 
nogle tilfælde også ud fra deres makro-økonomiske effekt. Et eksempel kan være Taylors 
effektivisering af arbejdsprocesser. Man må sige, at dette er en procesfokuseret 
innovation, som med sin umiddelbare økonomiske fordel har gjort en betydelig forskel for 
eftertiden.  
 
                                           
58 Lybecker (2007), s. 14 
59 Frøslev Christensen (2005), s. 53  
60 Ibid. 
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De ovenstående fire innovationsdefinitioner kommer fra Frøslev Christensen61. 
Definitionerne er oversigtsskabende og fungerer på denne måde fint for os. Dog har han 
et meget teknologisk fokus, hvorfor vi ikke bruger ham i højere grad gennem resten af 
rapporten. Dette hænger sammen med, at vi fokuserer på menneskelige processer, og at 
innovation i det lys fint kan eksistere uden det teknologiske fokus. 
 
Ligesom Schumpeter skelner mellem invention og innovationer skelner vi efter inspiration 
fra Instituttet for Fremtidsforskning mellem kreativitet og innovation, da vi mener, at 
kreativitet er iboende i innovation. Kreativitet handler om at bryde vanetænkning og få 
idéer til noget nyt. Denne form for kreativitet er en ny definition, som adskiller sig fra 
den gængse forståelse, hvor kreativitet bliver hægtet sammen med at tegne, male eller 
på anden måde være kunstnerisk. 
Innovation er i denne sammenhæng en målrettet proces, der har til formål at 
virkeliggøre en opfindelse eller udvikle et nyt produkt eller kunstværk. Innovationen 
består i ”en analytisk proces, hvor man opstiller, tester og forfiner eller bortkaster mulige 
løsninger.”62 I forbindelse med denne analytiske proces og i forbindelse med innovation 
menes, at kreativitet kan indgå flere steder i forløbet. Udnyttelsen af innovation kan på 
denne måde være en mere struktureret proces, end en kreativ proces kan være.  
6.2 Hvad er innovation – Produkt- og procesinnovation 
Hvornår kan noget kaldes for en innovation, hvor nyt eller originalt skal det være? Kan 
imitation også være en form for fornyelse uden på nogen måde at være nyskabende? 
 
De meget strenge definitioner siger, at innovation skal være en verdenspremiere, men 
det ignorerer muligheden for parallelle udviklinger på tværs af industrier.63 Det kan også 
være en udfordring i sig selv for en enkelt virksomhed at implementere noget, der er nyt 
for netop denne virksomhed. Dette betyder, at en fornyelse kan betegnes som værende 
innovativ, hvis den er baseret på en virksomhed i en anden branche, da imitation kan 
give virksomheden markedsfordele. Så længe det ikke drejer sig om en velkendt 
fornyelse, kan det betegnes som en innovation, bare virksomheden er blandt de første til 
at introducere en given ændring.64  En moderat definition kan lyde: Man kan tale om 
innovation, hvis det opleves som nyt for virksomhederne i en given industri.  
For at kunne analysere og forstå innovation i en videnskabelig kontekst er det 
nødvendigt at definere, hvad der menes med innovation, og ikke mindst hvad der forstås 
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62 Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 28 
63 Sundbo (2001a), s. 17       
64 Ibid. 
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ved innovation i en virksomhedsteoretisk kontekst. Følgende områder belyser, hvorledes 
innovation i en virksomhed kan finde sted.65 
 
Produktinnovation har at gøre med både fornyelser af produkter og services, og 
omfatter altså det aspekt af innovation, som køberen primært bemærker. 
Procesinnovation omfatter fornyelse af produktmetoder og processer, hvilket handler 
om måden virksomhedernes ydelser udarbejdes. Procesinnovation foregår derfor internt i 
virksomheden.  
Organisatorisk innovation har at gøre med, hvordan en organisation en opbygget 
samt valget af ledelse og styring, og har dermed indflydelse på blandt andet intern 
kommunikation, organisering og medarbejderpleje.66 
 
Vi behandler organisatorisk innovation og procesinnovation under et samlet begreb, 
kaldet procesinnovation, da begge begreber er processuelt fokuserede 
innovationsformer. Forskellen mellem de to begreber ligger i, hvilket plan de fungerer på, 
hvilket er tydeliggjort i deres respektive ordlyd. Den organisatoriske refererer til et mere 
strategisk styringsplan, og procesinnovation er mere fokuseret på udførelsen. Når det er 
relevant, bruger vi de uddybede betegnelser. 
Der findes yderligere tre former for innovation; distributionsinnovation67, 
markedsinnovation68 og innovation af råmateriale69. Vi har dog valgt ikke at beskæftige 
os med disse tre områder, da de er eksternt orienteret. De distancerer sig fra vores 
fokus, da vi er fokuseret på de interne ressourcer i forbindelse med innovation og 
implementering af strategisk innovation internt i virksomheden. 
 
Indførelse af ændringer på disse områder kan eksempelvis være med til at forbedre en 
virksomheds markedsposition, gøre den mere konkurrencedygtig og bedre i stand til at 
omstille sig i tilfælde af samfundsmæssige ændringer. For at kunne opnå disse former for 
innovation er viden en vigtig bestanddel af de ovenstående seks former for innovation. 
Viden er en afgørende faktor med stor indflydelse på antallet og kvaliteten af de idéer til 
fornyelser, som der opstår i en virksomhed, men dette er kun første del af 
innovationsprocessen. Efterfølgende er det nødvendigt at omforme en opfindelse til et 
salgbart produkt, implementere en ny måde at relatere til markedet på og tilpasse 
                                           
65 Sundbo (2001a), s. 17-18 
66 Ibid. 
67 Distributionsinnovation har at gøre med fornyelser af leveringsmetoder og distributionskanaler. 
Distributionsinnovation omfatter, derfor både de kommunikationsmedier en virksomhed anvender, og den måde 
dens ydelser fragtes på. (Sundbo (2001a), s. 18) 
68 Markedsinnovationer er fornyelser inden for marketing og virksomhedens interaktion med markedet, men 
også dens forhold til staten og regulerende mekanismer i samfundet, andre organisationer eller specifikke 
forbrugere. (Ibid.) 
69 Innovation af råmateriale drejer sig om den måde en virksomhed bruger råmateriale på, hvilket 
råmateriale der benyttes, og hvordan dette udvælges. (Ibid.) 
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produktionsprocessen til ny viden.70 Endvidere mener vi, at et forhold som imitation af 
produkter og teknologi også fører til viden. Derved bliver mennesker og ledelse af 
mennesker mere væsentlige konkurrenceparametre for dagens og morgendagens 
virksomheder. De beslutninger og handlinger, som følger efter en idés formulering, er 
endnu vigtigere end selve idéen. Det forhold, at beslutninger og handlinger bliver 
afgørende faktorer, understreger betydningen af de ledelsesmæssige aspekter, eller som 
Steen Hildebrandt, professor ved Handelshøjskolen i Århus, anskuer det: 
 
”Ledelse gør en forskel, plejer vi at sige. Vil man forskelle, må man 
ledelse. Vil man forandring, må man ledelse […] Kvalificerede 
medarbejdere, leverandører og kunder forventer god ledelse”.71 
 
De tre ovenstående forhold kan ses i forlængelse af Schumpeters oprindelige fokus på 
innovation og opdelingen af invention og innovation. Men hvor Schumpeter hovedsagligt 
lagde sit fokus på nye produkter af radikal karakter eller den såkaldte ’kreative 
destruktion’, udvider Sundbo perspektivet for innovation. Med de tre forhold drejer fokus 
på innovationer sig væk fra kun at se på produkter og til også at inkludere 
procesinnovationer. De øvrige innovationstyper, mener vi, er anvendelsesområder for 
proces- og produktinnovation, frem for egentlige selvstændige innovationstyper. De giver 
dog inspiration til refleksion over brugen, eftersom de differentierer enten udviklingen 
eller anvendelsen af innovationer i et givent område af en organisation. 
 
Produktinnovation er mere synlig og fysisk, men når vi vender blikket mod 
procesinnovation, bliver innovationen mindre klar. Som tidligere nævnt kan den ene 
virksomheds produktinnovation meget vel medføre en procesinnovation hos en anden 
virksomhed, som aftager produktet og inddrager det i sin produktion. Der er således i 
disse tilfælde tale om en sammensmeltning imellem produktinnovation og 
procesinnovation. Der skelnes derfor mellem anvendelse og udvikling, hvor den 
sidstnævnte faktor er den, hvor procesinnovation fremstår som noget selvstændigt. 
Denne udvikling har sjældent indflydelse på virksomhedens produkters karakteristika, 
snarere sigter den mod interne omkostnings- og produktivitetsforbedringer i 
produktionsprocessen. Dette medfører, at den usikkerhed og risiko der er forbundet med 
produktinnovationers accept hos brugerne, ikke på samme måde lader sig genfinde i 
procesinnovation72.  Forskellen mellem produkt og proces kan simplificeres ved hjælp af 
Thomas H. Davenport, der siger: 
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71 Børsen, d. 15. februar 2002 
72 Frøslev Christensen (2005), s. 12 
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“[...] a process is simply a structured, measured set of activities designed 
to produce a specified output for a particular customer or market. It 
implies a strong emphasis on how work is done within an organisation, in 
contrast to a product focus’s emphasis on what.”73 
 
I forhold til projektets problemformulering ligger vores interesse på procesinnovation 
eller ”how work is done”.  
Når vi fokuserer på, hvordan arbejdet udføres, leder dette frem til menneskene i 
organisationen. Dette skaber vores opfattelse, at mennesker er den vigtigste del af en 
virksomhed, med alt hvad det indebærer. Vi ser mennesker og medarbejdere som en 
ressource, og i vor tids arbejdsmarked bliver det måske især en knap ressource. Den 
menneskelige kapital skaber i vores øjne virksomhedens indhold. Derigennem kan 
muligheder og styrker udvikles, og virksomheden kan bruge dem til at differentiere sig 
med på markedet. Dette skal i lyset af den nye verdensøkonomi ses, ikke kun som en 
konkurrencefordel, men også en livsnødvendighed. Den traditionelle anskuelse af 
medarbejdere som en økonomisk allokerbar ressource, er ikke længere gangbar, 
medmindre man så at sige går et lag længere ned, og fokuserer på selve ressourcens, 
altså medarbejderens og individets, indhold og udviklingsmuligheder. Dermed vil vi 
uundgåeligt tale om forskellige syn på ledelse, forandring og strategi, for derigennem at 
belyse, hvordan innovation kan blive en kontinuerlig del af en virksomhed. 
7 Procesinnovation 
Følgende kapitel er delt op i to afsnit, hvor det første skal give et indblik i, hvordan 
procesinnovation kan indlejres i virksomhedernes strategi. Andet afsnit skal give et 
indblik i, hvordan man kan implementere strategisk procesinnovation i virksomheden, 
herunder hvilken rolle henholdsvis lederen og medarbejderen har i forhold til denne 
implementering. 
7.1 Virksomhedens strategi 
Virksomhederne i vores verdensbillede eksisterer under konstant foranderlige og usikre 
vilkår. For at overleve må dagens virksomheder være på forkant med forandringerne og 
parat til at udnytte de muligheder, som forandringer kan føre med sig. Omverdens 
eksogene forandringer skal modsvares af endogene forandringer i virksomheden, hvilket 
stiller krav til virksomhedernes tilpasningsdygtighed.74 Procesinnovation er en af nøglerne 
til virksomhedens overlevelse, idet udviklingen af en bedre og billigere måde at 
producere på kan bringe virksomheden et skridt foran konkurrenterne. Den sociale 
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dynamik, som innovation beror på, er et usikkerhedsmoment, som enten kan resultere i 
eftertragtede innovationer eller føre virksomheden i en forkert, omkostningsfuld og 
nytteløs retning.75 Derfor kræver procesinnovation styring og retning.  
Ved hjælp af strategier kan topledelsen indrette en virksomhed på en måde, så alle 
arbejder i samme retning og mod samme mål. Dermed reduceres usikkerhedsfaktorerne. 
Strategien kan styre udviklingen af innovationer således, at de kan fremme 
virksomhedens virke i en retning, der passer til virksomhedens interne og eksterne miljø. 
På det strategiske plan udvikles en innovationsbaseret virksomhedsstrategi på baggrund 
af den udvikling, der finder sted på markedet i samspil med de interne ressourcer. Der er 
med andre ord taget højde for konteksten både eksternt og internt, hvorfor innovationen 
lettere kan gennemføres.76 Helt overordnet er virksomhedens strategi en forståelse af, 
hvorledes virksomheden kommer fra én tilstand til en anden. Strategi er et 
planlægningsværktøj, som handler om, hvordan virksomheden griber sin mission og 
vision an. 
Topledelsen er ophavsmænd til strategien og implementeringen af denne. Topledelsen 
skal beskæftige sig med planlægning og organisationsudvikling. Den strategiske 
planlægning tager udgangspunkt i virksomhedens vision og mission og analyserer trusler 
og muligheder i omgivelserne i forhold til den interne situation. Strategisk planlægning er 
en fremadrettet proces, hvor man konstant vurderer virksomhedens nuværende mission 
og vision for at analysere, om disse skal ændres i forhold til virksomhedens ønsker for 
fremtiden. 
Nedenstående citat opsummerer kernen ved strategisk planlægning: 
 
”Strategisk planlægning består i at ændre systemets mål – 
middelkonstellation baseret på systemets egne ikke udnyttede kræfter 
gennem øjeblikkelige nødvendige projekter og en sekvens af fremtidige 
projekter, som bærer den nuværende mission i overensstemmelse med 
den nuværende vision.”77 
 
Strategi er som sagt en fremadrettet proces, der handler om at gøre ord til handling eller 
forvandle vision og mission til praksis. Strategi handler om styring mod definerede mål. 
Derfor er det strategien, der definerer, hvilken retning virksomheden skal bevæge sig i. 
Strategien sætter dermed rammerne. Hvis de ønskede resultater udebliver, eller hvis de 
overrasker positivt, kan det tænkes, at mission og vision må vurderes på ny, da det er 
strategien, der definerer, hvilke muligheder der skal forfølges.78 Dette placerer et stort 
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ansvar på ’strategiens skuldre’, da denne eksisterer under præmissen for en foranderlig 
verden. Derfor må strategien tage sit udgangspunkt i de overordnede 
samfundsrealiteter79, hvilket blandt andre er mangel på arbejdskraft, global 
konkurrenceevne og politiske strømninger.80 
 
Når man ser strategi som en styring, der foretages på baggrund af analyse af de ydre og 
indre omstændigheder for at sikre virksomhedens eksistensgrundlag, kan det hjælpe at 
inddrage Michael Porter’s ”Competitive Advantage”, som er virksomhedernes reaktion på 
konkurrencesituationen. Den beskriver tre konkurrencestrategier81 og fem 
konkurrencekræfter82, som influerer på den strategiske planlægning. 
En given konkurrencestrategi har som mål at finde den position på markedet, hvor 
virksomheden klarer sig bedst i forhold til konkurrencen. Virksomheden skal se på de fem 
konkurrencekræfter inden for den pågældende branche og vurdere, hvilken der skal være 
styrende for, hvordan virksomheden positionerer sig i fremtiden. Innovation kan både i 
form af produkt- og procesinnovation være tiltag, der kan fremme virksomhedens 
konkurrenceforhold. Virksomhederne skal her være omstillingsparate og på forkant med 
udviklingen. Dette opnås dog ikke uden indsigt i markedstrends og konkurrenternes 
markedsposition. For at bibeholde konkurrencefordelene bør virksomheden desuden 
introducere nye produkter, som kan påvirke behov og købelyst. Vores vurdering er, at 
udviklingen af de nye produkter ikke opnås uden et betydeligt fokus på virksomhedens 
interne processer. 
I et strategisk perspektiv er procesinnovation til tider en fremprovokeret reaktion på 
forandringer i omverdenen, som for nogle også kan opfattes som et nødvendigt onde. 
Innovation behøves dog ikke at blive anskuet som et krav. Ofte kan virksomheder vælge 
at se præmissen om konstant innovation som et mål og en mulighed. Man kan forme sin 
strategi, så den indeholder et incitament til at være proaktiv. 
I dag er innovation i mange tilfælde lig med at være proaktiv, og innovation kan som 
nævnt påvirkes af eksterne kræfter. I Sundbos83 undersøgelse af servicevirksomheder 
har han opstillet en række eksterne faktorer, som kan have stor indflydelse på en 
virksomhed, uden at virksomheden dog har nævneværdig indflydelse på disse faktorer. 
Som drivkræfter kan de bruges som katalysatorer for innovation.  
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Eksterne drivkræfter med indflydelse på virksomhedens innovationsproces84 
 
Denne model er af Sundbo dannet ud fra et mere specifikt innovationsperspektiv, men 
grundreglerne er de samme som ved andre strategiske overvejelser. 
For at virksomheden skal kunne være proaktiv og innovativ skal den have indsigt i sine 
aktører (markedsforholdene) og paradigmer85 (samfundsmæssige strømninger). Både 
højre og venstre side af modellen er dermed drivkræfter, som kan influere på en 
virksomheds innovation. Dette kan ske som et proaktivt tiltag eller som en reaktiv 
nødvendighed, opnået gennem målrettede beslutninger og fokuseret implementering.86  
Innovationen afhænger dog stadig af de interne aktører i en virksomhed, da det er dem, 
der konkret bidrager med innovative idéer. De interne aktører omfatter både 
medarbejderne, ledelsen og en eventuel formel innovationsafdeling, der alle fungerer 
som gensidigt afhængige sociale strukturer, der skal fungere for at skabe innovation.87 
Disse interne strukturer sameksisterer med de eksterne drivkræfter og danner dermed 
grundpræmissen for virksomhedens eksistensgrundlag. 
De fleste danske virksomheder agerer ud fra en strategi, der prøver at begribe fremtiden 
og sikre virksomhedens overlevelse. Men en ting er at komme til en erkendelse af 
strategiens betydning, og at der må lægges et stort fokus på selve implementeringen af 
strategien i virksomheden88, men ligeså vigtigt er det at kunne revurdere sine strategier, 
så man kan være på forkant med markedets udvikling. 
Det kræver, at ledelsen fra top- til mellemniveau må indse, at en ændring af strategien 
fører nye arbejdsgange og processer med sig helt ned på mindste niveau i virksomheden. 
Procesinnovationer er dog kun nyttige, hvis de fremmer den retning, som strategien 
peger mod. Thomas H. Davenport opsummerer dette forhold på følgende vis. 
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”Because business processes define how the work is done, we are dealing 
with the relationship between strategy and process. Process innovation is 
meaningful only if it improves a business in ways that are consistent with 
its strategy.”89 
 
Selve implementeringen af strategien kan fremstå som en problemfuld affære. 
Forskellige opfattelser af strategiens konsekvenser mellem topledelsen (strategiens 
ophavsmænd) og mellemledelsen (strategiens facilitator) kan komplicere 
implementeringen.90 Uenighed om de strategiske konsekvenser kan påvirke længere 
nede i organisationen, hvor medarbejdernes modtagelse og forståelse af strategien står 
på spil. 
Når man taler om vigtigheden af, at strategien skal åbne op for skabelsen af muligheder 
for procesinnovation, skal man være varsom med ikke at blive for strømlinet i sin 
procesinnovation. For megen procesinnovation med fokus på at reducere produktionstid 
og omkostninger samt øge kvaliteten kan føre til, at virksomheden bliver kontraproduktiv 
i forhold til at skabe nye produkter. 
 
”[...] shorter development lead times encourage more conservative 
design approaches; it is easier to deliver familiar technology than it is to 
develop new technology. There is a lot less learning to do, and less 
unexpected issues will appear to thwart the development process.”91 
 
Det leder tilbage til, at det er strategien, som definerer muligheder og i hvilken retning 
virksomheden skal bevæge sig. Strategien bestemmer, hvad der skal karakterisere den 
rette eller forventede succes, og hvad der karakteriserer fiasko eller en uventet succes. 
Derfor er det vigtigt, at de vurderinger, strategien er skabt på baggrund af, er så præcise 
som overhovedet muligt. Yderligere skal ledelsen også forholde sig til det dilemma, at de 
skaber rammerne for innovation via strategien, men samtidigt skal de være i stand til at 
se eventuelle muligheder uden for de strategiske rammer, eksempelvis ved en utilsigtet 
succes frembragt af innovationer i egen eller anden virksomhed. 
7.1.1 Balanced Scorecard 
Vores fokus er procesinnovation, og derfor er det vigtigt at spørge; Hvordan kan dagens 
leder udøve strategisk styring af innovationsprocesser? 
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Styring kan handle om at måle output og andre aspekter af en proces såsom 
brugbarhed, eller graden af kvalitet.92 ”The Balanced Scorecard” (BSC) kan være et 
redskab til denne styring. 
BSC bliver anvendt forskelligt af virksomheder i dag. Det bliver både brugt som led i 
ledelsesrapporteringen og som redskab til at formulere virksomhedens strategi.93 
Tankegangen bag BSC blev præsenteret i 1992 af Robert S. Kaplan og David P. Norton. 
Der eksisterer tilsvarende måleværktøjer, men BSC fremstår som den mest udbredte. 
Udviklingen af BSC skal ses i forlængelse af behovet for at måle virksomhedens værdi på 
andre faktorer end finansielle aktiver. Behovet for at måle virksomhedens værdi på andre 
faktorer afstedkommes i store træk af den udvikling, der er foregået fra Taylorismens 
industrisamfund til dagens informationssamfund. Fokus er nu flyttet fra maskinerne til 
medarbejderne, og i dag er det sådan, at ”[…] konkurrencefordelen i højere grad 
manifesteres i de intellektuelle frem for de fysiske aktiver.”94 
 
Et målingsfokus, som kun rummer de finansielle aspekter, omfatter ikke alle 
virksomhedens aktiver som eksempelvis graden af innovation, viden og videndeling, der 
af den årsag bliver betegnet, de uhåndgribelige aktiver. Problematikken ved finansiel 
måling er, at den måler på fortidige hændelsers effekt på bundlinjen. Skulle denne effekt 
være en anden end forventet, eksempelvis et estimat, der forringer mulighederne for at 
leve op til årsregnskabet, så kan det medføre, at virksomheden skønner, at der skal 
besparelser til. Det kan eksempelvis gå ud over initiativer til medarbejderudviklingen, 
hvilket kan modstride en række langsigtede mål, som i forhold til BSC også har en reel 
værdi for virksomheden.95 
BSC giver imidlertid muligheden for at måle de uhåndgribelige aktiver. BSC sigter mod 
fire dimensioner af virksomhedsdrift, hvoraf den ene udgøres af den finansielle tanke.  
7.1.1.1 ”If you can’t measure it, you can’t manage it”  
Mange virksomheder har en vellydende mission og vision, men desværre savner rigtig 
mange af disse også en klar sammenhæng til virksomhedens værdiskabelse. Der er ikke 
den store problematik i missionen, som opsummerer kerneværdier, og som er 
udgangspunktet for opnåelse af visionen. Til gengæld er det problematisk for 
virksomhedens ansatte at skabe koblingen mellem visionen, missionen og deres daglige 
virke.96 Det er selvfølgelig et problem, at medarbejderne har svært ved at oversætte 
missionen til deres daglige arbejde, da visioner og missioner skal tilføre en form for 
energi og inspiration via deres formuleringer. De skal derfor have en vis bredde i deres 
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formulering, hvorfor man også kan tolke visionen og missionen bredt og til tider 
individuelt. Derfor er det afgørende, at disse suppleres med en række strategiske mål, 
som lader sig måle. 
 
BSC er skabt med udgangspunkt i Michael Porter’s strategiopfattelse. Det betyder, at 
fokus er på virksomhedens eksterne omgivelser og konkurrencesituation, og altså især 
på kunden og fastholdelsen af denne.97 Den strategiske idé, der er forbundet med BSC 
rapportering, er 
 
”[…] at markedsstrukturer og kundebehov skal bestemme virksomhedens 
processer, som så igen definerer virksomhedens medarbejdere i 
bestræbelserne på at designe og virkeliggøre den bedste værdikæde”.98 
 
Tanken med BSC er som sagt at indfange og måle de uhåndgribelige aktiver, som ikke 
ses ved et finansielt fokus. Men udgangspunktet for BSC er dog stadig økonomisk, da 
BSC har til formål at identificere de finansielle effekter, der er frembragt af de strategiske 
handlinger. Med andre ord handler BSC om ”[…] at skabe en kausal relation mellem en 
række finansielle og ikke–finansielle indikatorer, der viser strukturen i virksomhedens 
økonomi”99. BSC skal altså bibringe virksomheden en forståelse af sammenhængen 
mellem eksempelvis en øget medarbejdertilfredshed og virksomhedens overskud. Lidt 
forsimplet bliver BSC i praksis operationaliseret via et konstrueret strategikort og en 
række målepunkter og nøgletal.100 I sin mest radikale form hævdes BSC ikke at være et 
måleredskab men et managementredskab. Det spiller derfor ikke nogen rolle, hvor 
meget man måler, hvis man ikke forstår, at BSC som redskab har til formål at facilitere 
en implementering og give feedback på ledelsens strategi.101 Kaplan og Norton ser selv 
formålet med BSC som værende; 
 
”The measures on a Balanced Scorecard are being used [...] to articulate 
the strategy of the business, to communicate the strategy of the 
business, and help align individual, organizational, and cross-
departmental initiatives to achieve a common goal. These executives are 
using the scorecard as a communication, information, and learning 
system, not as a traditional control system”.102  
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BSC er altså tilskrevet et stort potentiale, men det vil være naivt og direkte farligt for 
virksomhedens ledelse at omfavne anvendelsesmulighederne og resultaterne ved BSC 
uden forbehold, da resultaterne altid vil stå og falde med strategien, der er skabt af 
topledelsen, der ifølge BSC teorien er alvidende.103 BSC må dog ikke anskues som en 
’universal færdigret’, som virksomhedens ledere bare kan hive ned fra hylden, da den i 
praksis ikke altid vil blive benyttet efter BSCs egne forskrifter.104 
Yderligere må man forholde sig til flere kritisk diskuterede forhold ved BSC. Årsags–
virkning sammenhængen, der er forholdet mellem de overordnende strategiske 
målsætninger og de afledte målepunkter, kan være kritisk, da det er den samme person 
eller samme gruppe af personer, som udarbejder forholdet og at der måles på antagelser 
om en given fremtid defineret ud fra strategiske målsætninger. Dette er i teorien ikke 
noget problem, da lederen som tidligere nævnt er alvidende. I praksis er dette dog ikke 
muligt, da ingen kan siges at være alvidende. Ligeledes hævdes det, at BSCs fokus på 
årsags-virkning sammenhæng, som jo er konstrueret, kan hæmme nytænkning i 
virksomheden, da forholdet kan være svært at abstrahere fra.105 ”If you become too 
focused on the financial measures, you may drive out creativity and innovation.”106 Det 
vil sige, at hvis man igennem BSC fokuserer for meget på måling af mulige 
innovationstiltag for netop at facilitere denne innovation, kan man risikere at hæmme 
den. 
Overordnet går kritikken af BSC ud på, at fokus i arbejdet med BSC kan blive for 
strømlinet, og derved kan en uønsket konsekvens blive, at mange gode ideer og 
muligheder bliver filteret fra. Svagheder og styrker følges ofte i anvendelsen af BSC. Det 
er topledelsen, som skaber og styrer BSC-processen top-down i virksomheden, men det 
er også ledelsen, som skal kontrollere, om BSC er anvendt mest optimalt. Derfor kan det 
ske, at idéen omkring, hvor deres målingsfokus skal placeres ikke er korrekt, simpelthen 
fordi ledelsen ikke er bevidst om, hvor de skal sætte ind. 
I den sammenhæng er det nemt at forestille sig, at det også vil influere på 
medarbejdernes opfattelse af, hvilket arbejde der vil blive prioriteret højest. Lidt 
populært sagt kan man sige, at ”intet værktøj er godt til alle opgaver, og intet værktøj er 
bedre end den ”håndværker” der har værktøjet i hånden.”107 Med forståelsen af BSC som 
et værktøj, der kan hjælpe virksomhedsledelsen til at fokusere, går man dog ikke helt 
galt i byen, så længe man er bevidst om værktøjets faldgruber, og indser, at BSC ikke 
skal erstatte ledelse. Ledelsen skal styre BSC-processen og ikke omvendt.  
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BSC skal som sagt hjælpe ledelsen med at prioritere, fokusere og give ledelsen ny og 
bedre information. Den skal gøre beslutninger mere transparente og udfordre 
vanetænkning.108 BSC hjælper med at stille de rette spørgsmål, men giver ikke svarene. 
Udgangspunktet for BSC er dog at måle og anskue virksomheden fra andre vinkler end 
den klassiske finansielle, og BSC bibringer da også en mere holistisk tilgang til 
virksomheden. Det gør det også sværere at orientere sig, fordi der er flere aspekter i spil 
på samme tid. Derfor er det nødvendigt at arbejde med, hvilke tiltag man skal fokusere 
på og prioritere, så man nemmere kan formulere en fælles strategisk forståelse af, hvad 
der skaber værdi for virksomheden. Derigennem kan men lettere kommunikere 
virksomhedens fælles retning ud til virksomhedens medarbejdere. 
 
BSC fokuserer som nævnt på fire dimensioner eller perspektiver af virksomhedsdrift, 
hvor der skal opstilles målbare mål, som understøtter virksomhedens mission. 
 
• Det finansielle perspektiv (Financial perspective) 
• Kundeperspektivet (Costumer perspective) 
• Det interne procesperspektiv (Internal-business-process perspective) 
• Lærings- og vækstperspektivet (Learning and growth perspective) 
 
Vi vil af hensyn til vores problemstilling udelade det finansielle perspektiv og 
kundeperspektivet, og fokusere på de to sidste perspektiver for at kunne drage 
væsentlige paralleller til innovationsteorien og diskutere disse. 
7.1.1.2 De interne processer 
Det interne procesperspektiv opstiller en række faktorer og tiltag, som en virksomhed 
kan indføre for at kunne måle deres effektivitet. En traditionel, finansiel tilgang til dette 
kunne være et fokus på kvalitet, tid, produktivitet og omkostninger, men medmindre en 
virksomhed kan overgå sine konkurrenter på samtlige områder, vil dette ikke medføre en 
bæredygtig, kontinuerlig konkurrencefordel.109  For en virksomhed handler det altså om 
at få identificeret en proceskæde, som omfatter hele værdiskabelsen for både kunder og 
aktionærer. Uanset virksomhed og branche kan denne kæde opsummeres til at være: 
 
1. Søgen efter huller i markedet: Det første punkt i proceskæden, hvor markedet 
identificeres, tilbyder en række researchmuligheder, hvor forbrugernes behov 
afdækkes ved at stille spørgsmålstegn ved dels, hvad morgendagens forbrugere 
vil efterspørge, og dels hvordan virksomheden kan komme sine konkurrenter i 
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forkøbet. Det handler om at lede efter huller i markedet.110 Formålet i den første 
del af kæden er altså at indsamle pålidelig empiri omkring, hvad markedet vil 
efterspørge, som så lader sig overføre til, hvad der skal udvikles af enten 
produkter eller service. 
2. Operation: Dette er tilvirkningen af produktet eller servicen. Den traditionelle 
måling i de interne processer har haft et fokus på omkostningsminimering og 
operationel excellence i forhold til tilvirkning og levering. Dette er i forhold til BSC 
kun en del af det overordnede interne procesperspektiv, og måske ikke engang 
det vigtigste set i forhold til de to øvrige, søgen efter huller i markedet og post-
salg service.111 
3. Post-salg service: Dette led foregår efter den egentlige transaktion mellem 
virksomhed og forbruger, og indbefatter ting som for eksempel garanti, reparation 
og serviceeftersyn. Der er nogle unikke muligheder for dialog med kunden i dette 
led, hvor feedback kan optages og sendes tilbage til research- og 
udviklingsleddet, søgen efter huller i markedet.112 
 
Det interne procesperspektivs formål er, at bryde hele virksomhedens proceskæde ned i 
små målbare bestanddele. Disse skal optimeres i forhold til omkostninger, tidsmæssige 
faktorer i forhold til tilvirkning og kvalitet samt den overordnede, kontekstuelle mission 
for virksomheden eller afdelingen. 
7.1.2 Læring og vækst 
Dette er utvivlsomt det mest uhåndgribelige perspektiv af de fire, og som sådan også det 
primære formål med BSC. Hvor de tre første beskæftiger sig med at kortlægge hvor 
virksomheden skal fokusere for at opnå succes, skal målene i lærings- og vækst 
dimensionen ”[…] provide the infrastructure to enable ambitious objectives in the other 
three to be acheived.”113 Via dette fjerde perspektiv skal ledelsen forme virksomhedens 
infrastruktur, eller fremtidige infrastruktur. Infrastrukturen skal geare virksomheden så 
den også i fremtiden vil forblive konkurrencedygtig. Virksomhedens ledelse skal bringes 
til en erkendelse af 
 
”[…] at der må investeres i de medarbejdere, systemer og processer, der 
får virksomhedens interne processer til at køre, for at de også vil være i 
stand til at udfylde den funktion fremover, når konkurrencen og ændrede 
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kundebehov stiller nye krav til virksomhedens interne 
forretningsprocesser.”114 
 
Det bliver altså til en sluttet cirkel, hvor læringen i virksomheden ultimativt højner 
niveauet for fremtiden. Dette er paradoksalt nok set ud fra det perspektiv, at de største 
kompromisser faktisk indgås i forhold til de langsigtede strategiske mål, jf. det 
finansielle perspektiv. Paradokset bliver større, idet man ikke involverer de 
medarbejdere, som har direkte kundekontakt, da disse har bedre forudsætninger for at 
se muligheder for forbedringer i forhold til de interne processer og udvikling af 
produkter. I denne dimension findes yderligere tre kategorier: 
 
1. Employee capabilities: Metoden, hvorpå man måler medarbejdernes 
potentiale, bygger på tre grundsten; tilfredshed, fastholdelse og produktivitet. 
Filosofien er, at tilfredse medarbejdere bliver i virksomheden og tilmed yder en 
bedre kundeservice. Kernen, hvorpå der skal foretages målinger, skal altså være 
medarbejdertilfredsheden, hvilket kan foretages periodisk eller løbende. Ideelt 
set bør undersøgelsen uanset form indeholde spørgsmål til anerkendelse, 
indflydelse, mulighed for initiativ, støtte fra overordnede og generel tilfredshed 
med jobbet.115 Medarbejderfastholdelse kan tjene det formål at bevare en kultur 
og en videnbase i virksomheden. Det kan være svært at måle på fastholdelse af 
medarbejdere, men det er dog ikke svært at måle på frekvensen af 
medarbejderudskiftning.116 Medarbejderproduktivitet kan måles på flere måder, 
helt klassisk kan den måles på en gennemsnitlig beregning af indtjening pr. 
medarbejder. Denne kalkule er ganske anvendelig, såfremt en virksomhed ikke 
pludselig outsourcer funktioner.117 
2. Information system capabilities: Virksomhedens informationssystemer bør 
tilstræbe hurtig og effektiv kommunikation, så medarbejderne kan få næsten 
øjeblikkelig feedback på enten det leverede produkt eller service. Først da kan 
det forventes, at medarbejderne opretholder en kontinuerlig forbedring af 
virksomhedens produkt eller service.118 
3. Motivation, empowerment, and alignment: Den sidste af de tre kategorier er 
rettet mod virksomhedens klima. En meget simpel metode, hvorpå man kan 
måle dette, kan være at se på antallet af forslag til forbedringer, og dernæst se 
på hvor mange af disse forslag, der rent faktisk bliver implementeret. Forslagene 
skal ses som et udtryk for motivation, og implementeringen skal ses som en 
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forstærkende effekt. Det handler om, at medarbejderne deltager aktivt i 
forretningsudviklingen.119 Det er straks meget sværere at måle på graden af 
alignment, eller ensretning, i forhold til virksomhedens mission. Dette skal gøres 
på to fronter; en personlig ensretning for den enkelte medarbejder og en for 
afdelingen. Indledningsvist skal der være en entydig formulering af missionen fra 
ledelsen, som skal bevæge sig nedad i organisationen. Lederne på de forskellige 
niveauer i virksomheden skal derefter vurdere, hvorvidt medarbejderne handler i 
overensstemmelse med missionen. Der kommunikeres altså først top-down, og 
derefter måles der på konsistens bottom-up. 
7.1.3 Videnregnskabet 
I relation til at virksomhedens konkurrencefordel i højere grad manifesteres i de 
intellektuelle frem for de fysiske aktiver, anvender flere virksomheder i dag også andre 
regnskabsmetoder til at indfange de ændrede betingelser for at gøre virksomhedens 
værdi op. Ved at anvende et videnregnskab kan en virksomhed opnå flere effekter end 
ved et ’klassisk’ finansielt regnskab. Et videnregnskabet anvender størrelser som 
intellektuel kapital, humankapital, organisationskapital og kundekapital.120 Det er 
summen af human-, organisations- og kundekapital, som danner den intellektuelle 
kapital, der er lig med videnregnskabet.121 
 
”På den ene side får de struktureret og målrettet deres videnledelse. På 
den anden side bliver videnregnskabet typisk en vigtig del af deres 
kommunikation med omverden […] formålet med videnregnskabet er, at 
det skal støtte virksomheder og organisationer i at opbygge, udvikle dele 
og forankre viden […]”.122 
 
Videnregnskabet er på fod med BSC et oprationelt ledelsesredskab, der kan anvendes i 
et strategisk perspektiv. Men BSC og videnregnskabet er nu ikke to stykker ud af samme 
alen. I BSC er fokus på de eksterne omgivelser og kunden. Videnregnskabet tager sit 
udgangspunkt i de interne forhold. I videnregnskabet er kunden ikke i centrum, men 
derimod handler det om det strategiske fokus på virksomhedens kompetencer.123 
Videnregnskabet er ikke fokuseret på at forstå sammenhængen mellem en øget 
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medarbejdertilfredshed og den økonomiske bundlinje, men mere at klarlægge værdien af 
ledelsens indsats. 
 
”[…] Hertil er videnregnskaber mere optaget af at bruge tal til at vise, 
virksomhedens indsats med kompetenceopbygning på […] medarbejdere, 
kunder, processer og teknologier.”124 
 
Men selv om udgangspunktet for videnregnskabet er de interne forhold, kan de værdier, 
regnskabet præsenterer, bruges til at kommunikere virksomhedens videnressourcer 
udadtil. Denne kommunikation får især betydning i sammenhæng med 
virksomhedsopkøb, fusioner, alliancer samt tiltrækning og ansættelse af nye 
medarbejdere.125 Årsagen til, at videnregnskabet ser på de indre forhold i stedet for at 
fokusere på kunden og de ydre faktorer, for derefter at indpasse virksomhedens 
processer dertil, kommer af, at 
 
”[…] in a fast changing world like ours, the ability to apply knowledge in 
very different situations, as well as the ability to innovate and transform 
ideas in products, is crucial to success of a company. Intellectual agility 
indicates the ability to transfer knowledge from one context to another, 
the ability to see common factors in two distinct pieces of information and 
link them together and the ability to improve both knowledge and 
company output trough innovation and adaptation”.126 
 
Videnregnskabets strategiske fokus ligger altså på at geare virksomheden til at kunne 
imødekomme en ny konkurrencesituation via de akkumulerede videnkompetencer. 
Derved kan virksomheder via videnregnskabet forsøge at imødegå den problemstilling, 
alle virksomheder kæmper med; 
 
”[…] med usikre og skiftende markeder er det ikke særligt behageligt at 
skulle basere sin virksomhedsstrategi på kunder og produkter, der ikke 
har den kontinuitet, som er nødvendig for at kunne tænke langsigtet.”127 
 
Forcen ved at anvende videnregnskabet og dets fokus på de interne kompetencer er, at 
virksomheden opnår en stabilitet, hvilket er et mere rodfæstet udgangspunkt end 
omskiftelige kundebehov. Men virksomhedens kompetencer skal ikke være rodfæstet i 
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den forstand, at de ikke forandrer sig. Udgangspunktet er altså ikke en radikal 
forandring, men at forandringer skal ske løbende. Disse løbende forbedrede kompetencer 
skal føre til nye eller bedre ressourcer. Videnressourcer bliver dog kun omsat til værdi, 
hvis de anvendes. Det vil sige, at de skal indarbejdes i medarbejdernes arbejde.128 
Videnregnskabet skal skabe en kompetence og ressourceplatform i virksomheden, der 
gør virksomheden i stand til at imødekomme nye krav og gøre den skarpere til at se nye 
muligheder under nye betingelser. Det vil sige, at videnregnskabet, hjælper til at 
 
”[…] understøtte medarbejderne og kunder i at udvikle og udforske 
virksomhedens strategi med henblik på at finde de situationer, hvor 
mulighederne er gode for at innovere […]”129 
 
Et fokus på og en erkendelse af nødvendigheden ved at gøre virksomheden så kompetent 
som mulig fritager dog ikke virksomheden fra, at man ikke kan forudse, hvad der kan 
ske i fremtiden. Den overordnede forskel mellem BSC og videnregnskabet kan ridses op 
til, at virksomheden ifølge BSC-teorien ser virksomheden som en aktør, der er underlagt 
markedet, mens virksomheden ifølge videnregnskabet ikke er underlagt markedet i 
samme hierarkiske forstand. Det betyder ikke, at virksomheden i en videnregnskabsoptik 
ikke er påvirket af omverden eller er hævet over denne. Optikken anskuer bare verden i 
helheder og ikke i hierarkiske strukturer.130 
 
Udgangspunktet for begge tankegange er, at begge er operationelle ledelsesredskaber, 
der kan anvendes i et strategisk perspektiv. Så selvom der til tider i teorien er stor 
forskel på de to værktøjer, er det ikke ensbetydende med, at ledelsen i praksis ikke kan 
anvende dem begge. En kombination af de to ledelsesværktøjer kan sagtens berige 
lederen i arbejdet med strategi og ledelse af innovation. BSC er en topstyret 
strategianvendelse, og deraf kan følgende muligheder for tidligere nævnte fejl tænkes 
afhjulpet ved anvendelse af et videnregnskab, da BSC 
 
”[…] står i kontrast til videnregnskabets perspektiv, som mere er ledelse 
som en kollektiv aktivitet […] synspunktet om, at kreativitet og 
engagement ikke alene ligger i topledelsen, men mange andre steder – 
hvis ikke overalt – i virksomheden”.131 
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Derimod fremstår BSC som et mere håndgribeligt redskab, som måske er nemmere at gå 
til og anvende selektivt end videnregnskabet, som til tider kan fremstå lidt løst funderet 
og formuleret. 
7.2 Implementering af strategi 
Både lederen og medarbejderen spiller en stor rolle for, at implementeringen kan være 
succesfuld, når man skal implementere en strategi. Denne problematik vil vi bearbejde i 
det nedenstående. 
7.2.1 Ledelse 
I takt med at virksomhedernes ydelser er mere komplekse, og i takt med at flere 
virksomheder er blevet serviceorienterede frem for produktionsorienterede, er det blevet 
nødvendigt at have en højt uddannet arbejdsstyrke som kan følge med efterspørgslen. 
Viden er blevet en særdeles vigtig bestanddel af virksomheders aktiver, hvilket betyder, 
at ledelse også har måttet følge med og tilpasse sig denne nye type medarbejder, også 
kaldet en videnarbejder, som stiller nye krav til sin arbejdsplads og til sin leder. 
Det har givet anledning til en diskussion af forskellige ledelsesstrategier, som på det 
seneste har drejet sig som, at virksomhederne skal være forandringsparate, da de 
eksisterer i en refleksivt reguleret virkelighed, hvor det er nødvendigt at være 
forandringsparate, jf. Giddens. Dermed bliver forandring en integreret del af ledelse. Det 
vil sige, at forandring ikke længere er noget, der sker en sjælden gang imellem og med 
mange års mellemrum, nu er det nærmere en kontinuerlig proces,132 der kan ske internt 
eller eksternt som en proaktiv eller reaktiv proces og som en radikal eller inkrementel 
forandring.133 
Eksempelvis er det at fokusere på at udvikle procesinnovation ofte en planlagt forandring 
igangsat fra ledelsens side. Denne forandring er ofte fokuseret internt til at begynde 
med, men idéen vil oftest være, at forandringen skal kunne ses eksternt, så den gør en 
forskel på virksomhedens bundlinje. Selvom en innovationsfokuseret forandringsproces 
kan være planlagt og proaktiv, kan den også være reaktiv på forandringer i markedet, 
forandringer i konkurrencesituationen eller forandringer i teknologi.134 
Vores fokus på innovationsprocesser gør også, at vi søger en blanding af radikale og 
inkrementelle forandringsprocesser, da selve overgangen til innovation kan være 
revolutionerende. Innovationsprocesserne skal dog fortsat udvikle sig, og ikke bare være 
en engangsforestilling, hvorfor en trinvis forandringstilgang til innovationsprocesserne 
også er værd at fokusere på. Det er i denne forbindelse også vigtigt, at man kontinuerligt 
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arbejder med sine strategier både på et overordnet plan for virksomheden og på et 
mikroniveau for de enkelte projekter, som man arbejder med i virksomhedens afdelinger. 
Arbejdet med innovationer fordrer altså en forandringsparathed, som skal ledes, men der 
findes mange forskellige former for ledelse. Dog er to sondringer særligt vigtige i denne 
forbindelse; Distinktionen mellem management og leadership. 
Management som ledelsespraksis kan ses som en naturlig konsekvens af fremkomsten af 
de store organisationer i det tyvende århundrede. Efterhånden som organisationer 
voksede i størrelse, blev management det redskab, der kunne skabe orden i kaos og 
ensartethed i det producerede. Definitionen af management er, at ledelsesdisciplinen 
primært drejer sig om styring af virksomheders ressourcer og medarbejdere. 
Leadership er en ledelsesdisciplin, der dækker elementer som værdier, strategi og vision. 
Ideelt set er begge ledelsesaspekter at finde hos alle ledere på en arbejdsplads, og 
ledelse kan i praksis indeholde både leadership og management. De to former for ledelse 
er dog to komplementære handlingssystemer, der tjener hver deres formål. 
“Management is about coping with complexity. Leadership, by contrast, is about coping 
with change.”135 
Forskellen på de to ledelsesformer afhænger af det, der skal udrettes og formålet med 
handlingerne. Hvis formålet er en opretholdelse af status quo, så er management den 
bedste tilgang, da den som nævnt handler om at styre virksomhedens allerede 
eksisterende ressourcer. Hvis organisationen derimod skal ledes igennem en forandring, 
er det leadership, der er bedst anvendeligt, da denne ledelsesdisciplin som nævnt 
handler om værdier, strategi og vision, der alle er under kontinuerlig forandring. 
En yderligere sondring er dog nødvendig, da man også kan tale om innovation 
leadership, som står i modsætning til leadership og management. Innovation leadership 
har primært et eksternt perspektiv, hvor det er virksomhedens eget forhold til markedet, 
der er tale om. I dette tilfælde søger en virksomhed at komme først på markedet, være 
den første til at bruge ny viden, nye teknologier og på den måde opnå differentiering fra 
andre konkurrerende virksomheder.136 
Vi medtager sondringerne mellem de forskellige typer ledelse, da vi mener, det er vigtigt 
at gøre klart hvilke elementer, der kan eksistere i ledelsesbegrebet i forhold til innovation 
og det at skabe rammerne for innovation. Vi vil gennem rapporten benytte de engelske 
begreber, leadership og management, for ikke at skabe forvirring omkring begreberne. 
Idet management og leadership er forskellige begreber, der dækker forskellige 
ledelsesdiscipliner, er de begge nødvendige for at kunne arbejde med innovation på 
arbejdspladsen, da det 
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”[...] drejer sig om at sikre en kobling mellem virksomhedens strategi og 
medarbejderens roller i innovationsprocessen og er derfor helt centralt for 
at udvikle innovation med omtanke.”137 
 
Der skal altså arbejdes på flere niveauer, for at ledelse af innovation skal fungere. På 
hvert af niveauerne i virksomheden er det nødvendigt at være bevidst om de krav, der 
stilles til lederen for at kunne udføre en succesfuld implementering af innovation i 
virksomheden. En succesfuld implementering er vigtig, idet konkurrencen med andre 
virksomheder gennem tiden er blevet skarpere, og de teknologiske fremskridt er sket 
hurtigere. Det fordrer, at virksomheden også omstiller sig hurtigere, da de ellers ikke vil 
kunne følge med deres konkurrenter. Kravet til virksomhederne om evig 
omstillingsvillighed har dannet baggrund for, at mange udviklinger inden for både 
management og leadership er blevet til. Det betyder i praksis, at 
 
”each system of action involves deciding what needs to be done, creating 
networks of people and relationships that can accomplish that agenda, 
and then trying to ensure that those people actually do the job.”138 
 
Det handler altså også om, at de nye initiativer skal lade sig implementere gennem alle 
niveauer i virksomheden. Det er derfor vigtigt, at anvendelsen af management og 
leadership gennemgår tre niveauer, netop for at implementeringen kan være succesfuld. 
De tre niveauer er planlægning, implementering og kontrollering, som i forbindelse med 
en planlagt forandring kan være, at 
 
”[…] nogle aktører eller grupper af aktører har analyseret situationen, 
vurderet, at den ikke er optimal (eller at der findes uudnyttede 
muligheder), har udarbejdet løsninger for at imødegå problemerne og til 
sidst iværksat tiltag for at løse problemerne.”139 
7.2.1.1 Det planlæggende niveau 
På det planlæggende niveau opstiller ledelsen en række håndgribelige mål og en 
definition af de trin, der er nødvendige for at kunne opnå målene, herunder foregår også 
en ressourcefordeling. På dette plan handler det meget om leadership, da ledelsen skal 
fastsætte en retning, en vision, og en strategi for det nye projekt, der skal igangsættes, 
da målene kan blive svære at nå, netop hvis de ikke er knyttet til en retning, en vision og 
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en strategi.140 En bevidst anvendelse af visionen på et senere niveau indgår i det 
såkaldte videnlederskab.141 
I forbindelse med en analytisk og rationel tilgang som kan præge det planlæggende 
niveau, er det vigtigt at huske på, at organisationer og virksomheder er sociale systemer. 
De består med andre ord af mennesker, som har det dejlige men også upraktiske 
kendetegn, at de besidder en fri vilje, hvilket betyder, at man ikke kan planlægge en 
forandringsproces, hvori man har forudset alle handlinger og udfald. Det vil derfor nogle 
gange være nødvendigt at vende tilbage til det planlæggende niveau på et senere 
tidspunkt i projektforløbet. Netop dette usikkerhedsmoment bruger nogle til at 
argumentere for, at forandringer meget hurtigt kan skabe kaos, da det er svært at 
ensrette de forskellige holdninger, der eksisterer hos medarbejderne. 
Der findes flere strategiske tilgangsvinkler til forandring, men vi vil her fokusere på to, 
som er ’rendyrkede’ for at tydeliggøre nogle centrale kendetegn ved planlagt forandring. 
De to overordnede strategier er opstået på baggrund af et stort seminar ved Harvard 
Business School omkring organisatorisk forandring. De kan klassificeres som henholdsvis 
en økonomisk fokuseret strategi og en organisationsfokuseret strategi: 
 
Den økonomiske strategi ”har som formål at skabe øget økonomisk 
værdi, ofte udtrykt i form af afkast til ejerne. Strategiens fokus er på 
formelle strukturer og systemer. Den er drevet frem af topledelsen med 
betydelig hjælp fra eksterne konsulenter og med brug af finansielle 
’incentives’. Forandringen er planlagt og programsat.”142 
 
Den organisatoriske strategi ”har som formål at udvikle 
organisationens menneskelige ressourcer, så de bliver i stand til at 
iværksætte strategi og lære fra de erfaringer, man har fra 
forandringstiltag. Strategiens fokus er udvikling af kultur for at skabe 
stort engagement. De benyttede virkemidler er en udstrakt grad af 
deltagelse, og man baserer sig i langt mindre grad på konsulenter og 
finansielle ’incentives’. Forandring er noget der sker langsomt, og den er 
mindre planlagt og programsat.”143 
 
Som Jacobsen understreger, kan strategierne sagtens overlappe, og aspekter, som ikke 
er nævnt her, kan også sagtens være en del af en forandringsstrategi. Hvis man ser de 
ovenstående to rendyrkede strategier i forhold til vores fokus på innovation, er det givet, 
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at man må tage udgangspunkt i den organisatoriske strategi. Det er meget muligt, at 
den organisatoriske strategi vil komme som første led i en mere langsigtet økonomisk 
strategi, hvor man bruger innovation til at udvikle kompetencer og konkurrencefordele, 
som i sidste ende kan vise sig på bundlinjen. Den organisatoriske strategi kan altså være 
midlet til at opnå målet defineret af en økonomisk strategi, men i første omgang må man 
fokusere på den interne organisatoriske forandring, hvis man vil indføre innovative 
processer som en del af virksomhedens daglige virke. I forhold til innovation kan man 
sige, at forandringsprocesser skal skabe en positiv og iboende forandringsvillighed i 
virksomheden. 
7.2.1.2 Implementering af forandringer 
Når nye tiltag skal implementeres handler det både om management og leadership. I 
management-regi handler det om at sætte virksomhedens allerede eksisterende 
ressourcer i gang. Management-lederen skal på dette niveau hjælpe ledelsen til at 
organisere virksomhedens struktur, så der kan uddelegeres ansvar, benyttes de rigtige 
medarbejdere og udarbejdes rammer for kommunikation. På dette niveau kan ledelsen 
også tale om at tilføje belønningssystemer, der tilføjer et incitament til arbejdet på dette 
niveau.144 
I implementeringen af et nyt tiltag er der også brug for leadership, hvor en eventuel 
mellemleder kommer ind i billedet, da det er mellemlederen, der skal fungere som 
bindeleddet mellem strategien og medarbejdernes rolle.  Mellemlederen skal på dette 
niveau hjælpe medarbejderne til at forstå visionen, da det kan motivere deres indsats og 
idérigdom i forhold til strategien. Han kan i denne forbindelse agere som videnleder, da 
det er dennes rolle at skabe de rammer og den struktur, der kan rumme visionen.145 
Videnlederskab drejer sig om navigation, netværk og en viden om, hvordan man skal 
anvende sin viden.146 Det drejer desuden sig om kontekst, kompetence, kultur, 
fællesskaber, konversationer og fælles sprog, kommunikation og coaching.147 
I forbindelse med implementering skal mellemlederen være bevidst om at denne kan 
påtage sig tre forskellige roller. Den første rolle handler om værdiledelse, hvor 
mellemlederen formidler værdier for arbejdet i forbindelse med innovation og forandring. 
Han vil med denne ledelsesdisciplin formidle, ’hvorfor’ arbejdet skal udføres. Den anden 
ledelsesdisciplin handler om faglig ledelse, hvor mellemlederen formidler, ’hvordan’ 
arbejdet skal udføres. Denne form for ledelse er orienteret mod løsningen af de 
udfordringer, som medarbejderne står overfor. Den tredje ledelsesdisciplin er 
entrepreneurledelse, som handler om ’hvad’, der skal laves. Medarbejderen kan her selv 
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bestemme, hvordan opgaven skal løses og mellemlederen vil løbende supervisere 
medarbejderen i udførelsen.148 
Formidlingen af forandringerne og de nye arbejdsopgaver har som formål at skabe en 
form for ejerskab hos medarbejderne overfor det nye, der skal implementeres, da man 
gennem forandringerne rører ved medarbejdernes daglige tilværelse. Forandring er 
derfor ikke altid et kærkomment initiativ. Det handler ofte om, at medarbejderne ikke 
bliver taget med på råd i forandringsprocessen. Der er mange usikkerhedsmomenter 
vedrørende forandringer, hvorfor medarbejderne skal involveres på en måde, der gør 
dem trygge ved forandringen. Derfor har mellemlederen en decideret kommunikativ 
opgave, hvor det er vigtigt, at mellemlederen viser sin personlige karisma, da det 
ejerskab, der skal skabes hos den enkelte medarbejder afhænger af den måde, hvorpå 
forandringen bliver introduceret til medarbejderne fra især mellemledelsens side. Målet 
med denne kommunikation kan være, at medarbejderne føler sig ’empowered’149, 
tilfredsstillet og motiveret.150 Man kan tale om, at det handler om at motivere og 
engagere den enkelte medarbejder, så denne opfatter sine arbejdsopgaver som et kald, 
hvor man ikke skeler til arbejdstider eller andre grænser. Medarbejderen skal bringes i 
en flowtilstand, der handler om at skabe et psykologisk bånd mellem medarbejderen og 
organisationen.151 I forhold til motivation drejer tendensen sig også mod mere 
menneskelige aspekter, og en inddragelse af medarbejdere og lederens coachende rolle 
særligt i forbindelse med leadership, da verden er så foranderlig som den er.152 
 
”[...] male authoritarian leadership is less relevant, and in particular that 
the macho leader with all the answers does not necessarily fit well with 
the encouragement of creativity and innovation. The emphasis has 
therefore moved away from understanding the traits and style of the one 
leader at the top of the organization who knows how to solve all the 
organization’s problems, to how empowering or postheroic leaders can 
facilitate many members of the organization in taking leadership roles.”153 
 
Ovenstående citat viser tydeligt, at der i forandringsprocesser med henblik på innovation 
kræves medarbejderfokuserede og medmenneskelige ledelseskompetencer. Lederen skal 
forstå sig på, hvad der motiverer medarbejderne, og det gælder om at udnytte de 
positive motivationsfaktorer, der ligger i innovationsprocesser, som er 
motivationsfaktorer, medarbejderne ofte selv efterspørger. Eksempelvis er personlig 
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mental udvikling en iboende del af en medarbejders arbejde i forbindelse med 
innovation. Da innovation som oftest kræver en omstrukturering og inddragelse af alle 
medarbejdere, kan det være en motivationsfaktor i sig selv. Medarbejderne kan få et 
andet og større ansvar, og i innovationstilgangen kan også ligge en uddelegering af 
opgaver og dermed en deltagelse i andre aktiviteter, hvilket ydermere kan motivere. Man 
kan frygte, at virksomheder på denne baggrund vælger at indføre innovation, 
udelukkende på den baggrund, at termen er en motivationsfaktor i medarbejdernes 
hoveder, uden at virksomheden tager seriøst, hvad en sådan forandring faktisk vil føre 
med sig, såsom en højere grad af risikovillighed, tålmodighed i forhold til resultater og 
lignende. Derfor kan man forestille sig, at nogle innovationsinitiativer vil løbe ud i sandet. 
Selvom ledelsen arbejder med motivation og ejerskab hos medarbejderne i forbindelse 
med implementering af forandringer, kan der dog alligevel opstå modstand overfor 
forandringerne. Modstanden kan eksempelvis blive udtrykt i fire faser: 1) 
Apati/ligegyldighed → 2) Passiv modstand → 3) Aktiv modstand → 4) Aggressiv 
modstand, altså en stigende modstand igennem forandringsprocessen.154 Modstand 
overfor forandring eksisterer oftest hos personer eller i grupper, som føler, at interesser, 
jobsituation eller andre værdsatte aspekter er truet. Eksempelvis kan mellemledere føle 
sig truet af medarbejdere lavere i hierarkiet, som udvikler sig gennem uddannelse eller 
lignende. Ligeså kan ledere på forskellige niveauer modsætte sig en forandring, som 
peger mod fladere hierarki, fordi de føler deres job eller magtposition bliver truet. 
Medarbejdere kan som tidligere nævnt reagere positivt på eksempelvis at få mere 
ansvar, men de kan ligeså vel reagere negativt på at få tildelt mere ansvar og i højere 
grad være selvkontrollerende,155 da de kan føle, at arbejdsbyrden bliver for stor.156 Det 
er dog også muligt, at medarbejderen kan sætte sig ind i mulighederne ved en 
forandring, men alligevel gør modstand, fordi medarbejderens position efterfølgende ikke 
vil være lige så favorabel. Mennesker og medarbejdere reagerer altså nogle gange meget 
rationelt i forhold til forandring, og andre gange mere emotionelt præget af normer fra 
forskellige sociale netværk. 
7.2.1.3 Det kontrollerende niveau 
Det sidste og tredje niveau er det kontrollerende niveau, hvor man i management-regi vil 
fokusere på at overvåge resultaterne og sammenholde dem med de opstillede mål. Hvis 
ledelsen i denne forbindelse observerer afvigelser mellem resultaterne og målsætningen, 
vil de igen arbejde på et planlæggende niveau, hvor det handler om at rette de 
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afvigelser, der er forekommet. Denne form for kontrol kan ske med brugen af Balanced 
Scorecard som redskab.157 
På dette niveau vil det for leadership-lederen handle om at motivere og inspirere 
medarbejderne, så ledelsen også i kontrolleringsprocessen tilgodeser de menneskelige 
behov for anerkendelse og tilhørsforhold.158 Dette sigter mod at bevare energien og det 
momentum, der er opbygget igennem de to forrige niveauer. I denne forbindelse kan det 
for nogle virke mærkeligt, at leadership er en nødvendig ledelsesdisciplin, da disse 
mennesker ofte vil have en opfattelse af lederen som en fører og ikke en coach, men 
forventningen om en stigende grad af forandringsparathed hos de moderne 
organisationer understøtter behovet for en ledelse, der også mestrer leadership-
disciplinen. 
Ligesom leadership handler også videnlederskab om coaching. I denne forbindelse 
handler coaching om en styret relation, hvor begge parter er ansvarlige for, at relationen 
er succesfuld. Coachingen tager udgangspunkt i at “være” og ikke i at “gøre”, da det 
handler om at støtte, have tillid og fælles værdier lederen og medarbejderen imellem. 
Coaching handler ikke om kontrol, men om supervision, ligesom entrepreneur-
lederskabet, hvor lederen ansporer medarbejderen til egenhændigt at løse 
problemstillingerne. En coachende leder skal ikke have svar, men en god retningssans og 
en iboende nysgerrighed. ”De værdsætter oprigtigt andre og har behov for at ’vide, hvad 
andre ved’”.159 Den coachende leder har altså en naturlig indsigt i medarbejderen, hvilket 
er en egenskab, som vil være givtig for alle ledere. 
7.2.2 Medarbejdere 
Som medarbejdere i en virksomhed kan vi i vore dage ikke bare tillade os at læne os 
tilbage og tro på, at verden omkring os ikke ændrer sig.  Verden og vores egen kontekst 
ændrer sig hele tiden, og som Giddens siger, er vi medskabere af denne kontekst i et 
dialektisk forhold.160 Man må definere sig selv på ny igen og igen, da den konstante 
refleksivitet medfører konstant forandring og udvikling. På det overordnede plan er det i 
dette meget lidt stabile miljø individer, og altså også medarbejdere eksisterer i dag. Det 
er klart, at der på mikroniveau vil være aspekter af livet, som ikke i ligeså høj grad er 
underlagt denne kontinuerlige og accelererende forandring, men forandring og den 
dertilhørende nødvendighed af omstillingsvillighed kan ikke negligeres. Dermed er 
tilgangen til og forståelsen af medarbejdere også anderledes i dag, end den var tidligere. 
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Historisk set har synet på medarbejderen udviklet sig meget. Vi har før været inde på 
Taylorismen og det noget maskinelle syn på medarbejderen, der dér eksisterede. 
Arbejdskraften blev organiseret, og der blev fokuseret på produktionseffektivitet. Et 
middel hertil var blandet andet en arbejdsdeling, hvor medarbejdere havde en høj grad 
af rutinepræget arbejde. Jobtilfredsstillelse, menneskelig udvikling og indsigt var ikke i 
højsædet. Men det effektive produktionsapparat kom af, at Taylor indså, at viden var en 
nøgle til effektivisering. Indsigt i de forskellige funktioner gjorde, at han kunne udvikle 
disse produktive arbejdsprocesser. Produktionsapparatet og effektiviteten har siden hen 
udviklet sig meget også understøttet af nye teknologiske udviklinger. Med teknologiske 
udviklinger er en del medarbejdere blevet flyttet fra samlebåndet, og det maskinelle 
rutinearbejde er i højere og højere grad blevet afløst af mere serviceorienteret arbejde, 
som tilmed kræver en kontinuerlig udvikling af viden og indsigt. Og som indsigt i 
arbejdsprocesser var vigtig for Taylor, er viden vigtig for den moderne medarbejder, hvis 
ikke endnu mere vigtig.161 
7.2.2.1 Videnarbejder 
”Videnarbejder” en betegnelse, som Peter F. Drucker var den første til at anvende.162 
Videnarbejderen er den moderne arbejder, som skaber værdi i en tid, hvor innovation er 
i højsædet. Værdien af viden og læring hos medarbejderne er kommet i fokus i den 
moderne ledelsesfilosofi, og i denne forlængelse er motivation et vigtigt aspekt, da det er 
vigtigt at integrere viden og tilegnede kompetencer med jobfunktionen i hverdagen.163 
Videnarbejdere adskiller sig fra de traditionelle industriarbejdere ved måden, man 
motiverer dem på, og hvad der motiverer dem. Videnarbejderen skal blandt andet 
behandles som værende frivillige, som er knyttet til organisationen via engagement i 
forhold til virksomhedens mission og vision. I forhold til måling af produktivitet er der 
også forskelle, da man ikke kan måle så direkte på videnarbejderens produktivitet, som 
man kunne før i tiden. Det hænger sammen med, at både ansvar og administration af 
jobbet i dag ofte ligger hos videnarbejderen selv, og at en grad af innovation, som i sig 
selv kan være svær at måle på, ofte er en iboende del af arbejdet, ligesom uddannelse 
og udvikling er, og med et fokus som oftest handler mere om kvalitet end kvantitet, er 
nutidens besværlige elementer ved måling opridset.164 
Et andet aspekt, der adskiller videnarbejderen fra den manuelt fokuserede 
industriarbejder, er den økonomiske anskuelse af, at videnarbejderen er et aktiv og ikke 
en omkostning. Årsagen hertil er, at vidensarbejderen er selve produktionsmidlet, 
forstået på den måde, at arbejdet udføres på baggrund af videnarbejderens unikke 
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viden. Derfor er det også vigtigt for videnarbejdere at blive behandlet som aktiver, og 
ikke som omkostninger. Forholdet mellem videnarbejderen og virksomheden er dermed 
blevet mere ligeværdigt.165 Dette nye syn på medarbejderen giver denne en mulighed for 
indflydelse på egen udvikling i jobbet, som tidligere ikke har været ligeså tydelig. I dag 
er medarbejderen selv med til at designe sin udvikling, og i vores nuværende samfund er 
det gode job netop kendetegnet ved muligheden for udvikling og forandring,166 to ord 
som også er iboende i procesinnovation. 
Men forandring er på den anden side ikke kun et positivt ladet ord for medarbejdere. 
”Change is often seen as something which is done to employees, rather than something 
which employees participate in.”167 Citatet belyser det kendte udtryk ”at få noget trukket 
ned over hovedet”, hvilket i mange tilfælde ikke er noget medarbejdere bryder sig om, 
tværtimod. Flere teoretikere som beskæftiger sig med motivation, kan eksempelvis blive 
enige om at, dét at involvere medarbejderne, give dem viden, indsigt og ansvar, giver en 
stor grad af tilfredsstillelse og motivation.168 Derfor bør man passe på med at forsøge at 
trække en forandring ned over hovedet på medarbejderne, man bør i stedet involvere 
dem. Endnu et aspekt i forhold til modstand mod forandring er, at mange mennesker 
frygter det nye og usikre. Det kan være en betragtelig stressfaktor at føle, at man ikke 
kender sin fremtid, sit ståsted, eller hvad der er ens faste base – man kan føle sig truet 
på sin identitet.169 Derfor er det vigtigt for en leder at forstå sig på motivation, da 
medarbejdere ellers kan ende med at præstere dårligt i forhold til, hvad der er 
ønskværdigt for virksomheden. En anden negativ følgereaktion kan være, at hele 
kulturen i virksomheden kan blive påvirket, hvilket kan påvirke arbejdsmiljø og 
derudover også forståelse og engagement i forhold til mission og vision, og hvis ønsket 
om innovation ligger i virksomhedens vision, er det selvsagt, at der er en risiko for, at 
initiativet kan falde helt til jorden. 
7.2.2.2 Motivation 
Innovation kan som tidligere nævnt være en betydelig forandring i en virksomhed. 
Medarbejderne kan være positivt eller negativt indstillede over for en sådan forandring, 
og hvis den negative indgangsvinkel er tilfældet, så kan det være oplagt at tale om 
motivation. Udover denne forandringsvinkel er der flere forskellige indgangsvinkler til at 
tale om motivation. En vinkel kan være, at man omkring disse års ’små årgange’ kan 
have brug for at tiltrække, fastholde og motivere medarbejdere, for ikke at have en for 
høj og omkostningsfuld medarbejderudskiftning. En anden indgangsvinkel kan handle om 
at motivere til at forbedre præstation i en virksomhed, og altså blive bedre og tjene flere 
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penge til virksomheden. I en virksomhed kan man også have brug for at motivere den 
enkelte medarbejder, eller grupper i en udvikling mod et defineret mål, men 
medarbejdere kan også selv føle, at de har brug for en indre motivation’. 
 
Den indre motivation er ofte refereret til som ’intrinsic motivation’, som refererer til indre 
følelser, eller noget man gør, fordi man er glad for det og har lyst til at gøre det170. 
I forhold til innovation og innovationsledelse pointerer Thorball og Kollerup, at 
”kreativitet og innovation er lystbetonede aktiviteter”171, hvorfor innovation kan siges at 
skulle indeholde en vis del indre motivation. Hertil kan følge diskussioner af, hvorledes 
man kan påvirke denne indre motivation, hvilket ofte hænger sammen med et 
belønningssystem af en art. Derfor tales der i denne forbindelse ofte om ’intrinsic og 
extrinsic rewards’. 
Det kan være svært at se grænserne mellem belønninger og motivation, da de 
sommetider bruges næsten ens. Hvad der er en indre belønning, kan også ses som en 
indre motivationsfaktor. Vi vil dog alligevel forsøge at forklare det. 
Intrinsic eller indre belønninger handler om de oplevelser eller handlinger, der som sådan 
kommer udefra, og som påvirker denne indre følelse og lyst til at arbejde. Det kan være  
 
”variety in jobcontent, responsibility, recognition, autonomy, social 
interaction, participation in setting targets and determining methods of 
work, and feedback of information.”172 
 
Man kan sige, at indre belønninger, der med lidt held kan lede mod indre motivation, 
altså vil komme fra menneskelige sociale og ikke-materielle handlinger og oplevelser. 
Extrinsic rewards eller udefrakommende belønninger refererer oftest til løn, men kan 
også være andre mere håndgribelige belønninger såsom forhøjelse af status, 
jobsikkerhed, forfremmelser og andre materielle goder.173 Det handler her også om at 
booste den indre motivation, men man kan måske tillade sig at skelne mellem motivation 
som er opstået for pengenes skyld, som man måske kan kalde extrinsic motivation, og 
ikke er knyttet til lyst overhovedet, og den mere lystbaserede intrinsic motivation. Man 
kan så diskutere, hvorvidt følelsen af motivation overhovedet kan kaldes extrinsic, da det 
jo er en indre følelse ligegyldigt om begge slags motivation på en måde altid vil være 
eksternt motiveret (extrinsic), da man som menneske blandt andet skabes af sociale 
normer og relationer. Den diskussion vil vi dog lade ligge. I forhold til videnarbejderen, 
og hvad denne fokuserer på som værende vigtige elementer af en jobsituation, kan vi se, 
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at både indre og ydre belønningsmetoder er repræsenteret. Punkternes vigtighed for 
videnarbejderen er faldende fra et mod fire. 
 
1. Udfordringer og ansvar; Man forventer at være medbestemmende i valget af 
opgaver. 
2. Anerkendelse fra ens egne; Anerkendelse fra andre medarbejdere som de 
betragter som deres ligemænd. 
3. Jobsikkerhed; Ønsket om en kontrakt der giver fleksibilitet, sikkerhed og økonomi 
til at fokusere på arbejdets opgave. 
4. Løn; Lønnen skal være god, selvom det ikke er det vigtigste aspekt, men den skal 
tage højde for, at videnarbejderen sjældent arbejder et sted længe nok til at 
modtage pension og loyalitetsbidrag.174 
 
Medindflydelse i forhold til udfordringer og ansvar samt anerkendelse optager de to 
højest prioriterede pladser på denne liste.  For at en leder kan hjælpe medarbejderen 
med at opnå disse ting, kræver det, at hver enkelt medarbejder får individuel 
opmærksomhed, og at lederen også kender til den enkelte medarbejders 
opmærksomhedsbehov.175 
Hertil vil vi pointere, at diskussionerne i motivationsteorien oftest handler om, i hvor høj 
grad løn kan motivere. Lawler (2000) mener eksempelvis ikke, at en indre belønning og 
motivation er nok til at forøge performance på jobbet, der skal mere til, og det vil oftest 
handle om penge.176 I forhold til videnarbejderen ser det ud til at stemme overens, for 
selvom løn slet ikke er den vigtigste faktor, er det dog stadig en vigtig del af 
videnarbejderens jobsituation. Til dette kan tilføjes, at de teoretiske diskussioner om løn 
eksisterer en enighed om, at mangel på eller for lav løn i hvert fald kan være 
demotiverende.177 
Udover at have en fair lønpolitik, og nogle forskellige pengemæssige 
belønningsmuligheder, kan flere teoretikeres syn på belønning samles under at handle 
om at tilgodese menneskelige behov. Det handler blandt andet om de førnævnte sociale 
interaktioner og tilhørsforhold, levestand, anerkendelse og ansvar, hvilket mere eller 
mindre ikke kan diskuteres.178 Derudover vil vi nævne Vroom’s expectancy teori, som 
handler om, at man i højere grad vil være motiveret, hvis man tror på, at man kan 
fuldføre en given opgave tilfredsstillende, at man realistisk set kan gøre det. Det 
modsatte vil ske, hvis man ikke kan se nogen udveje, og opgaven virker 
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uoverkommelig.179 Desuden handler expectancy theory også om, at forskellige 
mennesker bliver motiveret forskelligt, hvilket passer med vores videnskabsteoretiske 
syn; At mennesker konstrueres forskelligt afhængig af deres kontekst. Endnu en vinkel 
kommer fra McGregor (1960), som taler om, at medarbejdere agerer som de bliver 
behandlet. Hvis man bliver behandlet som en ansvarsfuld og motiveret medarbejder, er 
det sandsynligt man reagerer som en ansvarsfuld og motiveret medarbejder. Hvis man 
bliver behandlet som en uduelig klods om benet, vil man sandsynligvis handle i tråd med 
det.180 
7.2.2.3 Flere bløde værdier 
Når verden ser ud som den gør i dag, og individet kæmper med at finde sig selv og sin 
plads, så kan vi ikke komme udenom, at der kommer blødere værdier på bordet. Som de 
fleste motivationsteoretikere siger, er løn ikke nok til at motivere medarbejdere i dag. 
Der fokuseres eksempelvis på i højere grad at arbejde med et ”total reward”-system.181 
Her tages der højde for, at medarbejdere udover løn og materielle goder, skal belønnes 
med andre ting, som kan forbedre deres arbejds- og livssituation mere generelt. 
Fleksibilitet er et af kodeordene, da eksempelvis kvinder skal have både hjem og job til 
at fungere i sammenhæng, hvilket mændene også bliver berørt af. Derudover fokuseres 
der på udvikling af kompetencer og karriere, at man ”har noget at skulle have sagt”, at 
man arbejder ud fra værdier, anerkendelse og deltagelse i jobdesign.182 
 
Mange af disse aspekter belyses også i begrebet ”work-life balance”, som også er blevet 
et fokusområde især inden for Human Ressource Management. Som ordene siger, 
handler det om at give medarbejderne en mulighed for at skabe balance mellem 
arbejdslivet og privatlivet, og sammen med et fokus på medarbejdernes fysiske og 
mentale velvære, er det en af de trends inden for motivation, som er tydelige at se.183 
Her i Danmark ser vi også selv ofte initiativer omkring eksempelvis fitness- og 
træningsordninger, massage, og stresspsykologer, som er tilknyttet arbejdspladsen. 
Flere undersøgelser i HRM-regi peger desuden mod, at det menneskelige fokus virker, og 
faktisk forbedrer performance i virksomheden.184 
Man kan måske mene, at det er en lidt overdreven forkælelse af medarbejdere, der 
eksisterer i drejningen mod total reward, men faktum er, at tendensen ses både i 
’virkeligheden’ og hos rigtig mange teoretikere. Eksempelvis taler Christiansen (2004) 
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om, hvilke faktorer der påvirker individets adfærd på jobbet og disse er: perception, 
motivation, engagement, trivsel og jobudformning,185 som alle indeholder bløde værdier. 
I forhold til perception186 er det afgørende, hvordan den enkelte medarbejder 
perciperer eksempelvis en ordre fra lederen. Perceptionen vil, som vi også tidligere har 
nævnt, være forskellig lande og kulturer imellem. I Danmark parerer vi ikke 
nødvendigvis ordrer, men er i højere grad indstillede på, at beslutninger kan opstå ud fra 
en to-vejs kommunikationsproces leder og medarbejder imellem, jf. Hofstedes korte 
magtdistance.187 Motivation har vi allerede behandlet ganske grundigt, men i den 
forlængelse byder faktoren engagement på endnu et eksempel på, hvad total reward 
kan indeholde. I forhold til denne faktor arbejder Sundbo og Bevort med et begreb, som 
de kalder den udvidede byttehandel. Den udvidede byttehandel er en form for 
motivationsfaktor, der skal styrke engagementet hos medarbejderne. Det kan ske ved, at 
virksomheden giver medarbejderne mulighed for at benytte sommerhuse, komme til 
sportsbegivenheder eller kunstbegivenheder, som i større eller mindre grad betales af 
virksomheden. Dette tilbud bliver givet medarbejderne mod, at de giver en ekstra 
indsats på arbejdet, hvilket man ofte oplever medarbejderne vil være villige til.188 Man 
taler også om et andet begreb inden for engagementsfaktoren, som man kalder 
partnerskab. Partnerskabet har at gøre med, hvad det vil sige at være ansat et sted. Før 
i tiden kunne det især være udtrykt ved; ”[…] at man som ansat gør det, man får besked 
på […] at de overordnede ved bedst.”189 I dag er tilgangen blødere, og medarbejderne 
har, dog implicit, en mulighed for at sige fra, da partnerskabet i dag mere handler, om at 
”[…] man er villig til at deltage i løsningen af de opgaver, som virksomheden skal have 
løst”190. I forhold til dette partnerskab er der tale om en form for organisationskultur, der 
er særlig vigtig, når man har at gøre med videnarbejde. I disse situationer er det nemlig 
vigtigt, at lederen og medarbejderen er ligestillet, da det i høj grad motiverer og 
engagerer medarbejderen.191 Den fjerde faktor, som påvirker adfærden, er trivsel, 
hvilket primært handler om, at fokus bliver flyttet fra de fysiske arbejdsforhold til det 
psykiske arbejdsmiljø, og den femte og sidste faktor er jobudformning, som vi også 
allerede har belyst omkring videnarbejderen, hvorfor vi bare kort vil tilføje, at det 
selvfølgelig er vigtigt, at der eksisterer en sammenhæng mellem en medarbejders 
personlighed og det job, som medarbejderen skal varetage. Det er klart, at man må 
forvente en utilfreds medarbejder, hvis medarbejderen trives bedst med skiftende 
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arbejdsopgaver, og han eller hun bliver sat til et meget ensformigt 
”samlebåndsarbejde”.192 
 
Alle jobfunktioner kan dog ikke altid være lige spændende eller innovativt fokuserede 
hele tiden. Der vil i næsten alle jobs eksistere perioder med ensformigt arbejde og 
spørgsmålet er så om virksomhederne er gode nok til at motivere og holde fast på deres 
medarbejdere i sådanne perioder. Derfor kan et personligt kompetenceudviklingsprogram 
være en del af et motivationstiltag, således at en medarbejder kan føle, at han/hun 
stadig udvikler sig, på trods af perioder med uinspirerende eller kedeligt arbejde. Det kan 
også være en god økonomisk løsning for virksomheden at udvikle og uddanne sine 
medarbejdere frem for at ansætte nye medarbejdere med de kompetencer virksomheden 
mangler. Selvom virksomheden ikke nødvendigvis mangler nye kompetencer er 
fastholdelsesargumentet også vigtigt i forhold til et økonomisk perspektiv, da det kan 
blive meget dyrt, hvis virksomheden for ofte skal ud i længerevarende 
rekrutteringsprocesser.  
7.2.2.4 Kompetenceudvikling 
Det er essentielt, at der omkring kompetenceudvikling er balance mellem 
interessenternes behov og ønsker. De fælles ønsker skal altså have relevans for 
medarbejderen, stillingen, organisationen og lederen.193 Disse udviklingsprogrammer 
defineres ofte ved årlige medarbejderudviklingssamtaler (MUS). Ved disse såkaldte MUS-
samtaler bliver medarbejderens ønsker og fremtidsplaner kortlagt i samarbejde med 
medarbejderens nærmeste leder, og sammen skal de efterfølgende afstemme 
medarbejderens og virksomhedens ønsker og forventninger. 
 
”Formålet er, at organisationen og medarbejderne gennemløber en 
parallel udvikling, der støtter de samme mål.”194 
 
Her er relevans kodeordet. Det hjælper eksempelvis hverken virksomhed eller 
medarbejder, at medarbejderen bliver udannet på felter, som ikke kan føres tilbage til 
jobsituationen og selve arbejdet i virksomheden. Hvis man skal videreuddannes som 
medarbejder, er det vigtigt, at kurser eller uddannelsesprogrammer er stømlinede og 
sammensat for at opnå kompetencer på et specifikt område, så man ikke får 
kompetencer i både øst og vest, som i realiteten ikke kan bruges som andet end 
motivation. Det er altså vigtigt for virksomheden at tage stilling til, om de får ’value for 
money’ i forhold til sådanne udviklingstiltag. En anden side af sagen er, at det på et CV 
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vil fremstå noget useriøst at have kurser, som er sammensat uden omtanke for 
brugbarheden og en faktisk relevant forbedring af kvalifikationer. Men hvis man ser bort 
fra det, kan kompetenceudvikling og uddannelse være en stor motivationsfaktor for 
medarbejderne, da virksomheden og ledelsen herigennem viser tillid til, at den 
pågældende medarbejder kan udvikle sig og vise at han/hun har potentiale til mere.195 
Men simpel efteruddannelse er ikke nødvendigvis nok for medarbejderen i motivations- 
og belønningssammenhæng, hvilket kan belyses i følgende citat: 
  
”Belønning i form af indflydelse på eget arbejde, anerkendelse af faglig 
indsats og mulighed for faglig udvikling og for at sætte præg på 
serviceprodukter og –løsninger værdsættes mere end f.eks. pekuniær 
belønning eller simpel efteruddannelse.”196  
 
Det tyder altså på, at kompetenceudvikling skal være mere og andet end bare 
færdigheder. Som medarbejder skal man nærmere udvikles på en måde, så man kan 
indgå i konstellationer, der giver mulighed for eksempelvis mere indflydelse, eller som 
muliggør innovative processer. 
Kompetence kan desuden forstås som mere end én ting, hvilket man let kan glemme. De 
forskellige betydninger kan være kernekompetence, bemyndigelse og fornævnte 
kvalifikationer. Betydningen kernekompetence ses i forbindelse med virksomhedens evne 
til at skabe værdi for sine interessenter. Bemyndigelse ses i forbindelse med hierarkisk 
opbyggede virksomheder, hvor medarbejdere har bemyndigelse eller kompetence til at 
handle og træffe beslutninger.197 Kompetenceudvikling kan i denne forbindelse være en 
proces, hvor medarbejderen bliver trænet eller klædt på med nye værktøjer, som kan 
gøre medarbejderen i stand til at håndtere nye ansvarsområder, eksempelvis i 
forbindelse med en forfremmelse. Kvalifikationer bruges om medarbejdernes 
kompetencer i forbindelse med udførelsen af forskellige opgaver. ”Såfremt kvalifikationer 
direkte indgår i en arbejdssammenhæng, opfattes de som kompetencer”198. 
Kvalifikationer defineres også som ”egenskaber, som er knyttet til en person, og som er 
erhvervet ved en læreproces”199. Det er ofte disse læreprocesser der refereres til, når 
man taler om kompetenceudvikling, og her kommer vi så tilbage til viden igen. Der kan 
spores en tendens mod, at man i højere grad fokuserer på personlige og mere 
vidensprægede bløde værdier, når man taler om kompetenceudvikling; 
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”Hallier and Butts (1999) for example identify a change from an interest 
in technical skills to the development of personal skills, selfmanagement 
and attitudes.”200 
 
Og dette er blandt andet fordi at;  
”These shifts reflect the changes [...] in terms of global competition, fast 
and continuous change and the need for individuals to develop their 
employability in an increasingly uncertain world.”201  
 
Netop det, at man i højere grad leder sig selv, har vi også behandlet i ovenstående 
omkring videnarbejderen. Medarbejdere søger altså kompetencer, som i højere grad kan 
definere dem som mennesker og medarbejdere på et blødere og mere videnbaseret plan, 
og ikke i så høj grad et teknisk færdighedsplan. Derudover ligger der et krav i markedet, 
om at medarbejdere, ligesom de virksomheder hvori de eksisterer, skal kunne forandre 
sig og tilpasse sig meget hurtigt til forandringer i markedet, og hertil er læring, viden og 
distribution af viden et vigtigt fokusområde. Som nævnt er det en vigtig 
motivationsfaktor for medarbejdere at lære. I læringsbegrebet ligger det, at 
medarbejderen kontinuerligt tilegner sig viden og hele udvikler sine kompetencer. Dette 
kan fostre innovation. 
 
”Aktuelt synes der at være en bevægelse mod en ledelsespraksis, der 
understøtter udviklingen af lærende organisationer, hvor den sociale 
interaktion anerkendes som stedet, hvor viden og innovation kommer til 
verden.”202 
 
Med det i baghovedet vil vi nu udvide perspektivet på innovation gennem en behandling 
af ”Den lærende organisation”. 
8 Den lærende organisation 
Megen af innovationsteorien synes at pege i én retning, nemlig at procesinnovation kan 
modarbejdes af en række faktorer internt i virksomheden, som for eksempel ledelsen, 
medarbejderne, virksomhedens kultur eller måske endda en dårligt formuleret strategi. 
En teoretisk retning, som, hvad organisationer angår, påstår at besidde de vises sten, er 
en lærende organisation. Vi vil her præsentere en række elementer af den lærende 
organisation, som vi mener, kan være hensigtsmæssige at inddrage i vores diskussion. 
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Procesinnovation kan være ganske uhåndterlig at beskæftige sig med, eftersom det ikke 
udelukkende kan måles på teknologiske resultater eller produkter. Det kan eksempelvis 
dreje sig om at ændre på arbejdsgange og ligeledes åbne op for muligheden for, at dem, 
der er beskæftiget i arbejdsgangene, kan ændre og optimere dem. Det er, som vi 
tidligere har nævnt ofte også noget, der er i medarbejdernes interesse. Dette lukker op 
for en langt mere abstrakt problemstilling, som for eksempel omhandler, hvordan man 
ændrer på tankemønstre og adfærd på både et individuelt og et organisatorisk plan. Det 
centrale i denne sammenhæng er at gøre denne ændring til en kontinuerlig proces frem 
for en engangsforestilling. Organisationen skal populært sagt lære at lære. Dette kræver 
imidlertid langt mere end erkendelse - det kræver en bevidsthedsændring. 
Læring finder i denne sammenhæng ikke sin betydning i det moderne sprogbrug, hvor 
man kan lære at lave en ny ret til aftensmad eller at modtage information, som 
umiddelbart efter kan finde en anvendelse. Det er langt mere omfattende, fordi  
 
”[…] læring griber fat i det centrale i at være menneske […] Gennem 
læring udvider vi vor evne til at skabe, til at være en del af den 
generative livsproces.”203 
 
Den lærende organisation kaldes også for systemtænkning, hvilket er evnen til se verden 
i helheder eller systemer. Det er generelt også det, vi advokerer for, når man skal forstå 
en virksomhed og dens processer. For at kunne forstå verden på den måde, er der 
opstillet fem discipliner, hvor systemtænkningen er den femte, som favner de fire andre, 
personlig beherskelse, mentale modeller, fælles visioner og teamlæring. Dem vil vi kort 
gennemgå her. 
 
Den lærende organisations verdenssyn204 
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8.1 Personlig beherskelse 
Personlig beherskelse er den individuelle opsathed på at lære. Det er en forpligtigelse til 
livslang læring – et valg som individet uomtvisteligt må tage, hvis virksomheden skal 
arbejde med læring. Virksomheder kan kun lære, hvis individerne eller medarbejderne 
gør det.205 Personlig beherskelse dækker over individets søgen mod egen udvikling, en 
søgen som antager nærmest spirituelle proportioner. På grund af disse karakteristika 
kaldes ’personlig beherskelse’ også for den lærende organisations åndelige fundament.206 
Dette fundament er for mange medarbejdere vigtigt, da det som tidligere belyst, er 
betydningsfuldt for medarbejdere at lære og at udvikle sig. Forskellen er, at der i den 
personlige beherskelse bliver et eksplicit krav til medarbejderne om at skulle ville lære. 
Villigheden til at lære, kan i procesinnovation som en kontinuerlig arbejdsform, blive 
særdeles nyttig. 
8.2 Mentale modeller 
Mentale modeller er de subjektive antagelser og formodninger, som påvirker den måde, 
vi som individer forstår verden på, og danner som sådan baggrund for, hvordan vi 
handler. Dette kan eksemplificeres således: Vi iagttager selektivt. Det kan illustreres ved, 
at to mennesker, der har overværet den samme begivenhed, vil genfortælle den 
forskelligt.207 Dette er naturligvis en lidt grov simplificering, men den afdækker, at der er 
noget bagvedliggende, som afgør, hvordan vi forstår og handler. I læringssammenhæng 
skal disse mentale modeller afdækkes og udfordres, for at bane vejen for nye 
uudforskede handlingsmuligheder.   
I forhold til procesinnovation og virksomhedsledelse i almindelighed, kan mentale 
modeller bearbejdes på flere måder, eksempelvis gennem MUS-samtaler eller coaching. 
Det handler om at åbne medarbejderes tankemønstre op for alternativer til ’vi plejer’ og 
andre indgroede forståelser af virkeligheden. De mentale modeller blandt ledere kan 
eksempelvis afdækkes med simulering i ’mikro’-verdener, hvilket vi vil præsentere 
senere. 
8.3 Fælles visioner 
En vision kan både være individuel og fælles. Den individuelle vision kan eksempelvis 
være en del af den personlige beherskelse, hvor den livslange læring kan være en vision. 
Den fælles vision er  
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”[…] billeder, som folk på kryds og tværs af en organisation bærer rundt 
på. De skaber en fornemmelse af helhed, der gennemsyrer 
organisationen og etablerer en sammenhæng mellem forskellige 
aktiviteter.”208 
 
Essensen af de fælles visioner er, at de er fælles. Dette skal ses i kontrast til mange 
visionsformuleringer, som snarere er velmenende frem for fungerende, forstået således 
at de er besluttet af nogle få og trukket ned over hovedet på resten. Visioner skal 
spredes ved at skabe enten engagement eller skabe, hvad vi vælger at kalde 
’commitment’ hos de enkelte i organisationen. Definitionsmæssigt kan man ikke skabe 
engagement, da det er noget, der kommer indefra, og er en del af ’intrinsic’ motivation. 
Man kan altså forsøge at motivere med en belønning af en art, som vi tidligere har 
forklaret.209 Commitment derimod, sigter mod at skabe en indvilligelse hos de enkelte i 
organisationen. De skal med andre ord antage visionen som styrende.210 Sondringen 
mellem engagement og commitment kan illustreres på følgende måde. En person, der 
har commitment og har indvilliget i at deltage, bidrager efter bedste evne. En, der har 
engagement, 
 
”følger ikke spillets regler. Han ser sig som ansvarlig for spillet. Hvis 
reglerne for spillet står i vejen for en virkeliggørelse af visionen, så finder 
han ud af at ændre reglerne.”211  
 
Visionen skal være et billede på en fremtid, som tilskynder individerne i organisationen til 
at være involverede og opsatte på læring.  
8.4 Teamlæring 
Vi kender alle sammen talemåder, som at ”løfte i samlet flok”. Deri ligger en idé om, at 
en gruppe kan udrette mere sammen end summen af, hvad de enkelte personer kunne 
alene. Teamlæringens formål er en læringssynergi, hvor medlemmerne kan udvikle sig 
hurtigere i flok, end de ville have kunnet alene. Et af grundprincipperne er dialog, hvor 
de føromtalte mentale modeller kan udfordres både enkeltvis og i grupper. Formålet er at 
”blive opmærksom på de interaktionsstrukturer i teamet, der undergraver læring.”212 
Teams kan have nogle latente forsvarsmønstre, som modvirker læringen, ligesom vi 
tidligere har forklaret, at medarbejdere kan have samme latente forsvarsmønstre i 
forbindelse med forandringsprocesser. Formålet med teamlæring er at erkende disse 
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forsvarsmønstre, så gruppen kan lære uden barrierer. Denne disciplin er vigtig, hvis 
grupperne i en organisation fungerer som 
 
”et mikrokosmos for læring ned gennem hele organisationen. De 
indsigter, der opnås omsættes til handling. De evner, der udvikles, kan 
forplante sig til andre individer andre team […] Team resultater kan anslå 
tonen og etablere en standard for fælles læring i organisationen som 
helhed.”213 
 
Man kan derfor antage følgende: De tre øvrige discipliner er de sværeste. Det tager altså 
tid at komme op i gear, men når først man når hertil, så er man på læringsmotorvejen.  
8.5 Systemtænkning 
Dette fører os frem til den femte disciplin, systemtænkningen, som skiller sig ud fra de 
øvrige fire, da man kan tale om, at disciplinerne her smelter sammen. Det er forståelsen 
for, hvordan de enkelte elementer påvirker hinanden og tilsammen skaber en helhed, der 
er mere værd end summen af enkeltdelene. Denne indbyrdes påvirkning skal skabe 
helheds- eller systemforståelsen. Det handler om, at der i virksomheden skal ske 
 
”et mentalitetsskift – fra at se os selv som adskilt fra verden til at være 
forbundet med verden, fra at se problemer som noget der er skabt af 
andre eller noget derude til at se, hvorledes vores egne handlinger skaber 
de problemer, vi oplever.”214 
 
Denne indgangsvinkel til at se virksomheden som en helhed stemmer overens med 
vores førnævnte systemteoretiske syn på virksomheden. Vi ser det altså som værende 
vigtigt, at man forstår sin kontekst, sine medarbejdere samt dybden og sammenhængen 
i de initiativer men iværksætter, hvilket den lærende organisation også lægger op til. 
8.6 Leg og lær – at lære 
Den menneskelige læring er oftest erfaringsbaseret, hvilket vil sige, at den mest optimale 
læring sker, når implikationerne af de trufne valg kan ses umiddelbart efter. Dette vil 
sige, at vi kun indledningsvis kan lære, når vi ser konsekvensen umiddelbart efter vores 
handling. Dette er problematisk i forhold til organisationer, da tidsrammer oftest er 
meget brede, og som sådan kan implikationer først observeres længe efter, at 
beslutningen om en given handlig er truffet. Konsekvensen kan meget vel indfinde sig 
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langtfra, hvor beslutningen bliver taget. Et redskab til at overkomme afstande i tid og 
rum er at facilitere læringen i et simuleret miljø, hvor ledelsesteams bliver konfronteret 
med konsekvenserne af deres handlinger umiddelbart efter en given beslutning. Derved 
banes vejen for den refleksion, der er grundlaget for læring. Sådanne simulerede miljøer 
kaldes for mikro-verdener.215 Det skal dog fastslås, at arbejdet med mikroverdener som 
disciplin og videnskab er relativ nyt og uudforsket.216 Det skal dog ikke holde os fra, at 
gisne om mulighederne i forhold til procesinnovation. Vi vurderer, at der i forhold til 
procesinnovation kunne være mulighed for at høste visse fordele, ved at lade 
medarbejdere og ledere blive eksponeret for konsekvenserne af deres valg. 
 
Den lærende organisation bliver hurtigt en sludder for en sladder - et fænomen, der i 
bedste fald kun kan beskrives og ikke måles, men sådan er det med mange af de 
processuelle tilgange, vi indtil videre har beskæftiget os med, da tilgangene er 
menneskeligt kvalitative og ikke kvantitative.  Opfattelsen af at være i en lærende 
organisation er subjektivt bestemt, men vi mener dog, at den med fordel kan medtænkes 
i procesinnovation, eftersom den fuldt ud beskæftiger sig med mange af de 
problematikker, som også belyses i innovationsforskningen. Det er individets 
tankemønstre og adfærd, der kan blokere for, at nye muligheder overhovedet overvejes. 
Disse mønstre er udslagsgivende på alle niveauer i virksomheden. Det er netop disse 
mønstre, der er relevante i forhold til vores problemstilling. Den lærende organisation er 
forfriskende i den henseende, at hvor andre teorier søger væk fra individet og ud mod 
enten kulturelle grupperinger eller ledelsesmæssige fejltrin, så søger den lærende 
organisation ind til individet, og placerer et ansvar samt argumenterer for, at det er her 
kimen til enten succes eller fiasko findes. Endvidere placerer den et ansvar hos ledelsen, 
som ikke kun er økonomisk, men også menneskeligt, forstået således, at ledelsen også 
skal tage del i medarbejdernes menneskelige udvikling. 
 
                                           
215 Senge (1999), s. 274 
216 Senge (1999), s. 292 
 65 
9 Diskussion 
Vi vil i det følgende diskutere fremtrædende pointer fra de teoretiske afsnit for at nærme 
os en besvarelse af vores problemstilling, hvordan skaber man rammerne for innovation. 
Pointen er at få belyst sammenfald, forskelle, udviklingsmuligheder og problematiske 
områder for i sidste ende i konklusionen at komme med forslag til, hvordan man på 
bedst mulige vis skaber rammerne for innovation. 
9.1 Kreativitet før innovation 
I vores arbejde med innovation og især procesinnovation er der mange aspekter, som før 
var diffuse og utydelige, men som nu er blevet mere tydelige og konkrete. 
En ting, som er gået op for os, er, hvor vigtig sondringen mellem innovation og 
kreativitet er. Innovation, som det at udvikle noget nyt, nye processer, nye produkter, og 
selve processen som leder op til disse nye tiltag, hænger meget tæt sammen med det at 
være kreativ. Her vil vi understrege, at kreativitet ikke handler om vandfarver og gøgler-
tendenser. Kreativitet er derimod kompetencen til at tænke i nye baner og lysten til at 
skabe, det være sig alt fra nye produktidéer, koncepter eller kunstværker. I kreative 
processer har individer et abstraktionsniveau, som gør, at de kan tænke videre end 
gængse rutiner, arbejdsgange og produkter. De kreative individer kan på denne måde 
kreere eller skabe noget nyt. 
At kreere og skabe noget nyt er også på mange måder det, som innovation handler om, 
men innovationer er, som Schumpeter siger, den økonomiske anvendelse af invention217 
eller kreativitet. Innovation er på denne måde primært relevant i virksomheder, men er 
ikke begrænset dertil. Pointen er, at man ikke kan tale om at være innovativ i en 
virksomhed, hvis ikke innovationerne tydeligt kan ses i virksomheden, og helst på 
bundlinjen eller på virksomhedens brandværdi. Det vil sige, at idéerne skal udnyttes. De 
skal implementeres, bruges, udvikles, raffineres og løbende tilpasses. De skal altså skabe 
værdi og gerne på flere parametre end den økonomiske bundlinje. Derfor er det ikke nok 
bare at få en ny idé, da man kan sige, at idéen ikke er innovation, før idéen bliver ført ud 
i livet og skaber værdi for virksomheden. 
Netop derfor er skelnen mellem kreativitet og innovation vigtig at huske på. Kreativitet 
handler jo netop om at få den nye idé. Hvorvidt idéen bliver til innovation eller ej handler 
om, at idéen bliver båret videre og gør en forskel for virksomheden. Innovationen kan 
altså kun opstå ved udnyttelsen af idéen, og innovation kan derfor ikke eksistere uden 
kreativitet.218 Kreativitet kan derimod godt stå alene, men skaber ikke i sig selv værdi for 
virksomheden. 
                                           
217 Jf. afsnit om Innovation 
218 Ibid. 
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Vi mener som udgangspunkt, at alle er kreative, men det er ikke nødvendigvis alle 
medarbejdere, der er lige kreative. Udfordringen kan her ligge i, hvordan man vækker 
kreativiteten hos den enkelte, hvilket kan være yderst problematisk. Det kan derfor være 
givtigt for virksomheden, at det er de medarbejdere, der er mest kreative eller har 
lettest ved at vække den kreative side i sig selv, der står for idégenereringen. Her er det 
så til gengæld vigtigt, at de andre medarbejdere inklusive de kreative medarbejdere er 
omstillingsparate, så implementeringen af forandringerne og forbedringerne bliver så 
problemfri som muligt. 
 
Man kan med baggrund i ovenstående tale om, at kreativitet er en forudsætning for 
vores problemformulering, der handler om, hvordan man skaber rammerne for 
procesinnovation, da kompetencen, kreativitet, skal være til stede, inden man kan opnå 
innovation. 
9.2 At skabe rammerne for kreativitet 
Hvad er det så der skal til for, at man kan skabe rammer for kreativitet?  
 
Det kan i høj grad handle om at skabe en virksomhedskultur, hvor det er naturligt at 
arbejde med at bryde rutiner. En sådan kultur må være gearet til at omgå Janteloven. 
Medarbejderne skal altså turde få idéer og kommunikere deres idéer til lederen, hvilket 
kan være svært i en organisationskultur, hvor Janteloven dominerer. Ligeledes skal 
lederen være åben for de nye idéer, så idégenereringen ikke bliver bremset ved, at 
lederen ikke tør godtage idéer fra medarbejdere, der i hierarkiet står lavere end ham 
selv, da lederen også kan have en grundlæggende modstand mod forandringer. 
Medarbejderne skal have lov til at stille spørgsmål eller være kritiske. Måske forventes 
det endda i nogle organisationskulturer, at de stiller spørgsmål og er kritiske. Dermed 
kan man tale om, at det skal være i orden at tage en heftig diskussion, måske endda et 
skænderi, så længe man husker et konstruktivt element, og husker at pointen er at 
komme på nye ideer, se verden på en ny måde, og på denne måde være i stand til at 
bryde vanetænkning. Således kan man tale om at skabe en organisationskultur eller et 
miljø, hvor kreativitet og kontinuerlig forandring bliver naturlig. 
Man kan argumentere for, at Danmark har en konkurrencefordel i forhold til innovation, 
da der som før nævnt eksisterer en kort magtdistance mellem ledere og medarbejdere. 
Det betyder, at medarbejdere i Danmark, modsat medarbejdere i flere andre lande, er 
vant til en uformel tone, og det er derfor ikke ilde set at diskutere med sin overordnede. 
Herved kan idéer lettere nå i gennem beslutningshierarkiet, og har dermed en større 
chance for at blive udnyttet og kan således skabe værdi for virksomheden. 
 67 
Kultur er, som tidligere nævnt, et begreb, som vi har valgt at afgrænse os fra på et 
overordnet plan, men vi har implicit arbejdet med begrebet ud fra den tanke, at kulturen 
er defineret af de individer, der eksisterer i den, dog har kulturen også betydning for 
individets skabelse. Kulturen og individet indgår i et kontinuerligt udviklende og 
dialektisk forhold. 
Vores fokus har været på menneskene i kulturen, og derfor skal der selvfølgelig 
fokuseres på, hvorledes man fra ledelsens side kan påvirke medarbejderne til at være 
medskabere af de kreative rammer, som skal rumme nye idéer, ny viden og som skal 
rumme medarbejdernes kontinuerlige udvikling. 
9.3 Procesinnovation og den lærende organisation 
Når procesinnovation og omstillingsparathed skal indarbejdes i en organisation og der 
skal udformes en strategi med disse formål, er det vigtigt at erkende, at der kan 
eksistere en række menneskelige barrierer, der blokerer. 
 
Den lærende organisation kræver en lang række erkendelser hos organisationen som 
helhed. På den ledelsesmæssige side skal der være en forståelse for, hvad læring i denne 
sammenhæng er for en størrelse. Dernæst skal der også være en forståelse for, hvad det 
vil sige at indarbejde procesinnovation i en organisation. Slutteligt skal der også være et 
indgående kendskab til medarbejderne, samt en alenlang række menneskelige 
egenskaber, som alle skal bruges til at kommunikere, coache og formidle de helt 
fundamentale budskaber om, hvordan en lærende organisation kan lykkes. 
På medarbejdersiden skal der tages et medansvar, som står i tæt relation til Giddens’ 
dialektiske forhold mellem samfundet og individet, som kan ses i direkte parallel til det 
dialektiske forhold mellem medarbejderens og virksomhedens kontinuerlige udvikling på 
baggrund af den institutionaliserede refleksivitet. Medansvaret skal tages i en sådan 
grad, at man kan tale om, at alle medarbejdere er engagerede i innovationen, eller som 
minimum støtter op om den. Vi antager desuden, at det er lettere at skabe en lærende 
organisation, hvis medarbejderstaben udgøres af videnarbejdere frem for andre 
medarbejdertyper, da videnarbejderen på forhånd er indstillet på den lærende 
organisation og dermed også har forpligtet sig til livslang læring. Videnarbejderen vil 
dermed også være engageret og føle et naturligt medansvar overfor udviklingen af den 
lærende organisation inden for virksomheden. 
For at opsummere ovenstående så mener vi, at forudsætningen for, at en organisation 
og dens medarbejdere kan blive lærende, så skal medarbejderne og ledelsen helt 
grundlæggende besidde en mental smidighed, der muliggør, at kontinuerlig læring kan 
finde sted.  
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Det kan diskuteres, om den lærende organisation som slutmål er mulig, eller om det er 
en tilstand af evig foranderlighed, der skal tilstræbes. I sin ideelle form har den lærende 
organisation let ved at procesinnovere, da den lærende organisation som udgangspunkt 
er omstillingsparat. Hvis omstillingsparathed er en del af den lærende organisation, så er 
læring også en del af omstillingsparatheden. Omstillingsparathed er en forudsætning for 
succesfuld procesinnovation, da det netop er vigtigt, at medarbejderne er forberedte på 
og åbne for forandringer for, at procesinnovationen kan være succesfuld. 
 
De fælles visioner, som de er beskrevet i den lærende organisation, understreger 
vigtigheden af, at medarbejderne ikke skal opleve en strategi eller retning for 
virksomheden som noget fremmed. Medarbejderne skal have mulighed for at engagere 
sig i strategien, i en vis grad kunne påvirke den og være garanter for dens 
gennemførelse. Dette kræver samtidigt også en ledelse, der i højere grad bygger på 
leadership frem for management. Ledelsens anvendelse af videnregnskabet 
komplementerer en organisation, der arbejder ud fra den lærende organisations 
principper om, at medarbejderne skal være medskabere af de fælles visioner. 
Videnregnskabet som ledelsesværktøj kan styrke idéen om, at medarbejderne føler sig 
involveret i virksomhedens strategi, da den ledelsesmæssige strategiopfattelse ikke alene 
skal sætte rammer eller mål, det skal medarbejderne også selv deltage i. Rent 
definitionsmæssigt skal dette forstås således, at den strategiske målsætning rummer 
nogle løsere formulerede mål, hvor det også er op til medarbejderne selv at skabe 
rammerne til opnåelsen af disse mål. 
Dette står i stærk kontrast til BSC, hvor enhver strategi skal være kontrollerbar i forhold 
strategiske delmål. BSC udelukker ikke muligheden for medarbejderindflydelse, så længe 
dette ikke sker på bekostning af de rammer, som strategien fordrer.  
 
I forhold til vores problemstilling med at skabe rammer for innovation opstår en 
problematik omkring, hvordan man måler på innovation. Man kan sige om både den 
lærende organisation og videnregnskabet, at de begge sidestiller mængden af viden og 
kompetencer med muligheden for, at en virksomhed kan arbejde innovativt. Dette gør 
ikke innovation til et håndgribeligt fænomen, hvilket yderligere besværliggør dets 
målbarhed. BSC er tænkt som et redskab til at måle på sådanne uhåndgribelige 
fænomener som innovation. Anvendelsen af BSC stiller store krav til viden og kreativitet, 
i forhold til formuleringen af, hvad der skal måles, da det kan være kompliceret at måle 
på graden af innovation i en virksomhed. Man kan dog eksempelvis måle henholdsvis 
medarbejdernes og ledernes opfattelse af, hvorvidt de mener at have albuerum til at 
komme med nye ideer.  Man kan også måle på deres opfattelse af, hvorvidt de mener, at 
de selv er innovative. Dette åbner op for en udfordring for ledelsen, da vi vurderer, at 
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innovationsbegrebet er kontekstafhængigt og subjektivt. Det kan derfor være nødvendigt 
internt at definere, hvad der for virksomheden er innovativt. I BSC er 
innovationsforståelsen defineret af topledelsen, hvorimod innovationsforståelsen i højere 
grad bliver defineret af organisationen som helhed i den lærende organisation og 
videnregnskabet, da man mener, det er i hele organisationen, viden og kreativitet er 
indlejret. 
 
I forhold til diskussionen om management kontra leadership fremstår BSC som et 
managementredskab, idet det handler om kvantitative undersøgelser. Vi ser derfor en 
grund til endnu en gang at fremhæve, at succesfuld anvendelse af BSC afhænger af den 
viden og kreativitet, hvormed den formuleres. Man kan eksempelvis måle på innovative 
idéer, der er frembragt af en følelse af inddragelse, som kan være fostret af oprettelsen 
af en idébank, der netop kan motivere medarbejderne til at komme med nye idéer til 
forbedringer af processer. 
 
 
 
Motivation219 
 
Dette ses eksempelvis i tilfældet med Lån & Spar Bank, som internt har lavet en idébank, 
hvor gode idéer kan ytres, og som har bidraget til talrige idéer fra medarbejderstaben 
hos Lån & Spar Bank.220 Eksemplet fra Lån & Spar Bank er bedre i en dansk kontekst, da 
den korte magtdistance, jf. Hofstede, faciliterer medarbejdernes involvering i 
idégenereringsprocessen.  
Denne tilgang muliggør, at en virksomhed dels kan måle på antallet af ideer, og dels 
hvor mange af disse idéer, der faktisk implementeres. Yderligere kan initiativet om en 
idébank ses som et forsøg på at gøre idégenereringsprocessen transparent, og dermed 
                                           
219 Modellen er egen tilvirkning 
220 Andersen (2007), s. 17-18 
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indfange hele virksomhedens viden og kreative grundlag, selvom man arbejder ud fra 
BSC. 
9.4 Er innovation relevant? 
Man kan så spørge om innovation er relevant for alle virksomheder? 
  
Visse procesinnovationer kan være meget svære, måske umulige, at indføre i en given 
virksomhed eller afdeling, hvorfor man bliver nødt til at flytte disse tiltag til en anden 
afdeling, eller måske endda oprette en ny undervirksomhed, hvor disse tiltag kan 
fungere, og er relevante. Dette kan være nødvendigt, hvis tiltagene vil påvirke 
virksomhedens kernekompetencer i en negativ retning, altså forstyrre de elementer af 
virksomheden, som fungerer, og som sikrer virksomhedens indtægter og overlevelse i 
forvejen. Man skal altså holde sig for øje, at man ikke får så kærligt et forhold til 
innovationer, at man til hver en tid vil favorisere innovationstiltag over tiltag, som er 
mere traditionelle, og som holder hjulene på virksomheden i gang. 
 
Grundet den nuværende præmis om konstant forandringsparathed på grund af blandt 
andet hyperkonkurrence og globalisering kan man dog bestemt mene, at innovation er 
relevant for alle virksomheder. Man skal innovere og udvikle sig for overhovedet at 
overleve i et samfund præget af hyperkonkurrence. Alligevel kan man måske tale om, at 
innovation kan være mere relevant for visse virksomheder, især virksomheder, hvis 
kerneydelser er produkter og produktudvikling. Det kan eksempelvis være en 
nødvendighed for legetøjsproducenten Mattel at være innovativ, hvis dukken Barbies 
markedsposition ikke skal undermineres fuldstændig af dukken Bratz, som produceres af 
MGA Entertainment.221  
Grunden til, at konkurrencesituationen er opstået, er, at de to produkter er meget ens, 
men med forskellige værdier tilknyttet. Her skal der altså implementeres rammer for 
kreativitet og udvikling på flere forskellige planer, hvis man skal opnå en innovation, der 
kan influere på markedspositionen. 
Endnu et eksempel kan ses i forbindelse med telekommunikation, hvor det på 
mobiltelefonmarkedet hele tiden er nødvendigt at innovere for at sikre sig overlevelse på 
markedet. Det handler altså om, at man har et så intenst fokus på markedet, at man kan 
forudse fremtidens markedstendenser, så man stadig kan konkurrere på funktioner og 
pris. 
 
I forhold til de to ovennævnte eksempler i forhold til hyperkonkurrencen mener vi, at det 
er nødvendigt at innovere, særligt når der er tale om produkter. Dog er produkt- og 
                                           
221 Hjemmeside 5 og hjemmeside 6 
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procesinnovation nært knyttede, og det kan derfor være relevant for alle virksomheder at 
have et procesinnovativt element i hverdagen. 
9.5  Innovation som motivationsfaktor 
I forhold til motivation er det interessant at overveje, hvorvidt innovation bliver brugt 
som motivationsfaktor. Som vi tidligere har nævnt, vil det at arbejde innovativt være 
ophav til indre motivation for videnarbejderen. Dette kan imidlertid blive problematisk, 
skulle følgende eksempel være at genfinde i virkeligheden. Såfremt en virksomhed skulle 
anvende begrebet innovation i deres strategi, uden umiddelbar stillingtagen til, hvad 
innovationstiltaget vil indebære, kan det på sigt få en negativ effekt på medarbejdernes 
motivation. Indledningsvist vil tiltaget fremme den indre motivation, da denne blandt 
andet kommer af anerkendelse og mulighed for selvledelse, eller at have en grad af 
autonomi i sit arbejde, jf. Child. Medarbejderne får derfor en følelse af, at ledelsen har 
tillid til dem. Hvis denne følelse viser sig at hvile på et falsk grundlag, kan der opstå en 
mistillid til ledelsen, som vil få motivationen til at kollapse og formodentlig også forværre 
det oprindelige niveau af motivation. Kort sagt hvis man som ledelse melder ud, at man 
vil arbejde med innovation, skal man vide, at det forpligter i forhold til medarbejderne. 
Det er derfor afgørende, at medarbejderne har en indflydelse på og indsigt i, hvorledes 
der faktisk arbejdes med at implementere innovative tiltag. Der skal altså som tidligere 
nævnt indbygges en vis transparens i processerne, hvilket også vil gøre, at 
medarbejderne kan se, at virksomhedens intentioner er oprigtige. 
Innovation kan imidlertid lettere motivere videnarbejdere end ikke-videnarbejdere. Det 
hænger sammen med, at der i videnarbejderens verdenssyn er indbygget en lyst til 
fornyelse generelt samt forøgelse af viden.222 Denne vil derfor lettere kunne omstille sig i 
forhold til den forandring, procesinnovation kan medføre. Videnarbejderen vil også blive 
motiveret af det ansvar og den kreative tænkning, som oftest vil ligge i et sådant 
innovationstiltag. I forhold til medarbejdere, som ikke er udprægede videnarbejdere, skal 
der i forbindelse med denne slags forandringsprocesser ofte en mere udbygget 
motivationsindsats til. Her kan en integrering af total reward-systemet være en givtig 
tilgang til at motivere medarbejderne. 
Motivation er dog ikke den eneste faktor, der skal arbejdes seriøst med, hvis man som 
virksomhed vælger at bevæge sig i retning af at arbejde med procesinnovation, eller 
andre former for innovation. 
Vi mener, at det for de fleste virksomheder kun er brugbart at indføre innovation, hvis 
alle aspekter af de dertilhørende processer bliver taget meget alvorligt. Vi har behandlet 
disse forskellige aspekter løbende i rapporten, men vi vil her redegøre for, hvordan man 
skal nærme sig disse. 
                                           
222 Jf. afsnit om Videnarbejder 
 72 
 
1. Der skal tages stilling til virksomhedens kontekst på et overordnet plan, som en 
del af strategiudviklingen.  
2. Der skal tages stilling til,  
a. hvilke lederegenskaber, der er brug for i forbindelse med de forskellige 
delopgaver, der måtte opstå,  
b. hvilke ledere skal være management-fokuserede, og  
c. hvilke der har leadership-kompetencer.  
3. Der skal ses på selve organiseringen af medarbejdere på gruppeniveau og på 
individuelt niveau.  
 
Topledelsen skal ud fra disse forskellige aspekter overveje, hvordan innovation kan 
faciliteres i netop deres virksomhed, for at kunne skabe værdi.  
Som vi før har diskuteret, kan mangel på stillingtagen til disse aspekter fra ledelsens side 
medføre demotivation. Vi mener derfor at have belæg for at sige, at innovation skal være 
overvejet overordentligt grundigt, da en lemfældig tilgang til begrebet meget let kan 
modvirke de positive motivationsfaktorer, som ellers ofte er associeret med begrebet. 
Denne grundige stillingtagen til innovationsbegrebets konsekvenser skal altså være 
behandlet, inden man formulerer en virksomhedsstrategi indeholdende dette begreb. 
Hvis man ikke gør dette, er der en overhængende risiko for, at man på dette tidlige 
stadie af en forandringsproces, som innovation jo oftest er, har bevæget sig ud på en 
vej, der fører mod demotivation.  
Dette er sat en smule på spidsen, men argumentet kan ikke negligeres. Ydermere er 
innovationstiltag oftest økonomisk omkostningsfulde affærer, som kræver risikovillighed, 
økonomi, tid og tålmodighed, og nogle projektledere og ledere, som er villige til at ’løbe 
med bolden’ og være dedikerede, men også hårde nok til at sige stop, når noget kører ud 
af en tangent, som der ikke kan tjenes penge på.  Derfor bør man tage stilling til de 
ovennævnte aspekter for at sikre, at innovationstiltaget kan blive rentabelt. 
9.6  Innovation som rutine 
Innovation kan dog være mindre omfattende end ovenstående. Et eksempel er 
inkrementel innovation, som for nogle virksomheder kan være løbende forbedringer. 
Distinktionen imellem inkrementel og radikal innovation kan, som tidligere belyst, være 
op til den enkelte virksomhed at bedømme. Her vil vi belyse den pointe, at når 
procesinnovation bliver en rutine er det muligt, at motivationen vil dale, da oplevelsen af, 
at man skaber noget nyt, kan forsvinde. Vi vurderer, at det her er vigtigt, at 
medarbejdere og ledere er bevidste om, at denne situation ikke nødvendigvis er dårlig. 
Man kan tale om, at der er sket en indlejring af processen omkring det at være innovativ, 
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hvilket man bestemt må anse for at være en styrke. Ligesom man kan få indlejret ny 
viden og derfra kun blive endnu klogere, kan det samme ske med indlejringen af det at 
arbejde innovativt. 
9.7 Forskellige tilgange til procesinnovation 
I forlængelse af dette mener vi at kunne argumentere for, at der er tre former for 
innovative arbejdsprocesser. Disse tre arbejdsprocesser må relatere sig til arbejdets 
formål. Hvis formålet med arbejdet er en regnskabsfunktion, kan det innovative element 
være at finde nye måder at udføre arbejdet på, eksempelvis ved at strømline 
regnskabsprogrammet med netbanken. Herved udfører man arbejdet med samme 
slutresultat, men via procesinnovation har man gjort det mere effektivt.  
Hvis formålet derimod er at udføre et arbejde, hvor der er plads til udvikling af 
slutresultatet, kan en medarbejder innovere på virksomhedens ydelse. En Account 
Manager på et reklamebureau kan få den idé at yde HRM-konsulentbistand som en del af 
reklamebureauets processer til kunderne, for at disse lettere kan involvere deres 
medarbejdere i en kampagne. 
Hvis formålet med en innovativ arbejdsproces derimod er at finde nye måder at 
organisere andres arbejde på, kan der være tale om en slags konsulentarbejde, der har 
til formål at afsøge enhver mulighed for effektivisering og innovation i virksomheden. 
 
Hvis en virksomhed skal begynde at arbejde mere innovativt for første gang, kan man 
argumentere for, at det kan være en god idé at afprøve processer og organisering i små 
pilotprojekter. På denne måde vil man selvfølgelig ikke kunne opnå fordelene af 
succesfuld procesinnovation ligeså hurtigt, som hvis man gennemførte 
innovationstiltagene i hele virksomheden på en gang. Succesfuld implementering af 
innovation kan dog være svær og omkostningsfuld at opnå, hvorfor man netop kan drage 
fordel af disse små pilotprojekter, og som vi har nævnt omkring mikroverdener tidligere, 
kan det også være lettere at lære i små grupper. Ydermere vil den økonomiske risiko ved 
innovation være minimeret ved pilotprojekter.  
Det er også lettere at måle på mindre grupper, og det kan være lettere at definere de 
forskellige kontekstafhængige udfald, som kan opstå i et mindre pilotprojekt overfor den 
kompleksitet som hele virksomheden repræsenterer.  Eksempelvis vil man her hurtigt 
kunne spore eventuelle problemer, som kan opstå med kravet om konstant 
forandringsparathed. Det kan jo tage tid at lære noget nyt, og medarbejdere har også 
brug for en vis sikkerhed i deres arbejde, så muligheden for at bruge pilotprojekter til at 
afprøve processer og holdninger i forhold til implementering af innovation, kan på mange 
måder argumenteres for at være en god idé. Dermed vil eventuelle uventede problemer 
ikke ramme hele virksomheden på en gang.  
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Desuden kan man overveje, om et sådant pilotgruppe kan blive en fast del af 
virksomhedens organisering, således at der hele tiden vil eksistere en lille delgruppe af 
virksomheden, som fokuserer på innovation og afprøver nye processer. Vi kender det 
allerede fra forsknings- og udviklingsafdelinger, som eksisterer i mange større 
virksomheder. Det er dog ikke sikkert, at virksomheden har brug for at integrere 
innovation i hele virksomheden, da ikke alle afdelinger vil have lige meget behov for 
innovation. Dertil kan man så overveje, hvorvidt den bedste løsning på en sådan gruppe 
kan hænge sammen med en form for jobrotation. Dette kunne netop være relevant, da 
innovation, som tidligere nævnt, netop kan motivere rigtig mange medarbejdere, hvorfor 
en fast forankret innovationsgruppe måske vil kunne skabe en vis grad af misundelse hos 
dem, som ikke er en del af innovationsgruppen. 
9.8  Kan man blive for innovativ? 
Hvis man tager fat i motivationsvinklen igen, kan man sige, at de fleste medarbejdere i 
hvert fald vil se positivt på innovationstiltag især dem, der læner sig op ad et verdenssyn 
som Creative Man. 
Forestillingerne om Creative Man fokuserer ikke ligeså meget på økonomisk velstand, 
som de fokuserer på udvikling i arbejdet, indhold og ansvar. Det passer godt sammen 
med videnarbejderen, hvis livssyn i høj grad er det samme, som vi kender fra Creative 
Man. Sådanne mennesker vil efter al sandsynlighed passe godt i en virksomhed som 
Google, hvor der er afsat tyve procent af en arbejdstiden til egne projekter.223 Her kan 
man altså lovligt bruge tid på at sidde og finde på ideer, som ikke vedrører den 
umiddelbare jobfunktion. Man kan mene, at Google her har set nogle fordele ved det 
tidligere belyste ’total reward’ system, da medarbejderne får en mulighed for at 
idéudvikle og fokusere egne interesser i forhold til virksomheden, hvilket ellers ville være 
svært at nå i det daglige arbejdsliv. Dette er altså en motivationsfaktor, og virksomheden 
erkender gennem disse tiltag medarbejdernes behov, på et plan som ellers er uhørt for 
mange virksomheder, blandt andet fordi det er for dyrt. 
Derfor vil helt samme målestok af frihed, som vi ser hos Google, nok være i overkanten 
for andre virksomheder, men for de fleste vil det være en nødvendighed at fokusere på 
en eller anden form for motivation. Dog kan man diskutere, hvor langt virksomheder 
egentlig skal gå for at motivere deres medarbejdere. Man kan mene, at det virker lidt 
voldsomt, at medarbejdere skal forkæles i så høj grad, for at de kan præstere 
ønskværdigt, men virksomhederne har en udfordring med de små årgange, hvor mangel 
på kvalificeret arbejdskraft netop udgør en stor udfordring, jf. afsnit om motivation. 
Derfor gælder det om at tiltrække og holde fast på dem, der er. 
                                           
223 Dyer (2007), s. 1 
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9.9  Kan man forkæle medarbejderne for meget? 
Man kan dertil spørge, hvornår grænsen er nået for, hvor meget man kan forkæle og 
belønne sine medarbejdere?  
 
Det er måske netop sådan, hvilket tendensen også peger på, at de materielle goder 
bliver mere og mere ligegyldige, og medarbejderne foretrækker den personlige udvikling, 
innovation og viden. De vil have ”brain food”, ikke penge og frynsegoder.  Det vil altså 
sige, at forkælelsen i højere grad kan eller skal ligge i selve jobbet, og det kan 
virksomhederne med fordel fokusere på, da det både er i virksomhedernes og 
medarbejdernes interesse. Det kan så at sige blive en ’win-win’-situation, netop fordi 
medarbejderne via jobbet bliver glade, dedikerede og motiverede, hvilket giver bedre 
performance.  Man kan altså forestille sig, at de materielle goder i fremtiden i højere 
grad vil vige til fordel for gennemtænkte og udfordrende jobs. Det er sikkert også af 
denne grund, innovation bliver ved med at eksistere som begreb i både virksomhederne 
og litteraturen. Det er jo det medarbejderne vil, og det er i mange tilfælde også det 
virksomhederne har brug for. 
9.10  Hvorfor er innovation sværere for nogen? 
Hvorfor er innovation og en proaktiv indstilling til forandring ikke allerede en del af alle 
virksomheder? 
 
Nogle vil måske hævde at visse jobs kan være sværere at innovere på, fordi de ganske 
enkelt har den opbygning og funktion, som de har. Det kan lyde banalt, men vi vil 
hævde, at alle jobs rent principielt kan gentænkes og innoveres, eller at menneskene, 
der varetager jobfunktionen, kan have en innovativ rolle alligevel. Et eksempel kan være 
den indstilling, som folkene bag FISH-filosofien224 for eksempel har haft. En dag fandt de 
på at kaste med deres fisk, ligesom man ser i visse cocktailbarer eller på pizzeriaer, og 
pludselig opstod en helt anderledes og meget større interesse omkring deres 
salgssituation og produkt, som var langt større end nogen kunne have forudset. 
Salgssituationen blev en del af deres produkt, og deres position på deres respektive 
marked var dermed ændret. Det er herefter blevet en arbejdsfilosofi, der sågar tilbydes 
kurser i. Vores pointe er, at uanset hvordan jobs og mennesker er sammensat, vil der 
altid være en mulighed for at innovere. Hvis denne mulighed synes at mangle, kan det 
handle om, at man er for fastlåst i sine mentale modeller, jf. den lærende organisation. 
Det kan også handle om, at det er sværere at lede forandringsprocesser frem mod et 
mål, end man først antager. Eksempelvis er det en nødvendighed, at topledelsen er klar 
                                           
224 Hjemmeside 7 
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til at afsætte de ressourcer, der skal til, for at processen ikke stopper, før den er 
fuldendt. Hvis innovation skal ind under huden på alle medarbejdere i hele 
organisationen, kan det ikke gøres med en enkeltstående procesinnovation, som tidligere 
nævnt. Hvis man alligevel ser sig omkring i landskabet af virksomheder, kan man 
overveje, hvor lang tid det tager at udvikle en strategi, en vision og mission, hvilket ofte 
sker på topledelsesniveau, som vi har behandlet i afsnittet ’Det planlæggende niveau’. 
Derefter kan man se på, hvor lang tid det tager at planlægge en implementering, hvilket 
ofte involverer mellemledere. Til sidst kan man se på, og undre sig over, hvorfor 
implementeringen, som endeligt involverer alle medarbejdere, ofte er workshops eller 
lignende, som strækker sig over en til fem dage. Hvis medarbejderne er kilden til viden, 
innovation, udvikling og konkurrencefordele, kan man undre sig meget over, hvorfor man 
ofte kun bruger så kort tid på at få medarbejderne dedikerede til strategien og idéen. Her 
kan man måske finde årsagen til, at mange innovative tiltag ikke udvikler sig til det, 
ledelsen havde tænkt sig. Vi vil argumentere for, at mellemlederne involveres i 
implementeringsplanlægningen, og her bør de medvirke til at udpege medarbejdere, som 
kan agere forandringsagenter i gennemførelsen af strategiens delmål. Hvis disse mål 
omfatter holdningsændringer, er det centralt at operere med personer, som kan agere 
opinionsdannere – altså forandringsagenter. Det handler jo om at forsøge at styre eller 
guide en risikofyldt proces, som ofte vil være præget af usikkerhed omkring, hvor 
virksomheden, eller den enkelte medarbejder, er på vej hen. Man kan mene, at det 
handler om projektstyring, hvilket vi i denne sammenhæng nærmere vil kalde 
processtyring. 
Lederne skal kunne sige til og fra, samt styre og samtidigt motivere og inspirere. De skal 
på samme tid kunne både ’management’ og ’leadership’. Denne form for 
sammensmeltning advokeres der også for af John Kotter, som mener, at der skal laves 
nye udviklingsprogrammer med det formål, at træne nye ledere i management såvel som 
leadership. En af grundene til, at leadership er mere nødvendig i dag, er, at denne 
ledelsestilgang er bedre egnet til at skabe forandring, hvilket vi hævder den moderne 
verden kræver. En årsag til, at virksomheder ofte selv skal udvikle 
leadershipkompetencer hos deres ledere, er, at disse kompetencer er umådelig svære at 
aflæse i CV’er og meritter, hvorfor den slags ledere er sværere at rekruttere.  
Det er vores vurdering, at innovation kræver et række leadershipkvaliteter, som den 
enkelte virksomhed er nødt til at udvikle hos sine ledere. Disse kvaliteter er dog ikke lige 
så afgørende, hvis forandringsagenter er med til at bane vejen for nye tiltag. Det 
centrale er at sikre opbakning fra medarbejderne til noget så radikalt anderledes, som 
procesinnovation i mange tilfælde kan være. 
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9.11  Belønning 
Hvordan navigerer man mellem idérige, udviklende kreative mennesker i vurderingen af, 
hvem der skal belønnes hvor meget og for hvad? 
 
Belønning er endnu en interessant vinkel på procesinnovation. Det kan næsten ikke 
undgås at blive en kvalitativ og måske subjektiv vurdering, og på den måde kan det 
underminere eksisterende løn- og vurderingssystemer. Før man kan beslutte, hvorledes 
en given belønning eller bonus skal se ud, må man finde ud af, hvem der er idéens 
ophavsmand, og om en idé eller innovation kan føres tilbage til et specifikt team. Måske 
kan en procesinnovation eller et andet innovativt tiltag være summen af mange små 
kreative idéer, der sammen har formet en strøm, som er endt i en given innovativ 
tilstand. Hvordan skal det så belønnes? Man ville eksempelvis kunne belønne 
fællesskabet, så alle løfter i samlet flok. Man kan bruge overskudsdeling, eller for at følge 
’total reward’, kan man måske give en ekstra uges ferie. Problemet med den fælles 
belønning kan handle om, at mennesker også er rationelle, og i sådan en sammenhæng 
kan udvise en vis opportunistisk adfærd, og ikke bidrage betydeligt til arbejdet. 
Medarbejderen vil jo blive belønnet alligevel, hvis alle andre gør en indsats. Det 
teoretiske problem vil så ligge i, at hvis alle tænker sådan, vil et eventuelt overskud ikke 
nødvendigvis blive opnået, eller man kommer måske ikke i mål med sine innovative 
tiltag. Dermed vil der ikke være nogen belønning. Andre belønningsformer kan handle 
om sociale aktiviteter, såsom julefrokoster, sommerfester og firmaekskursioner. Dog vil 
der ved individuel belønning også en problematik, som ligger i, at individernes 
opportunistiske adfærd kan hæmme videndelingen, og at medarbejderne vil føle sig 
fristet til at stjæle hinandens idéer. 
Man kunne også belønne især videnarbejdere med en slags intellektuel status, men en 
sådan vil oftest hænge sammen med forfremmelse, og i tilfælde af succes, er der kun et 
vist antal høje stillinger at give af. Hvis en enkelt medarbejder er mere innovativ end 
andre, kan han jo ikke belønnes med direktørposten. Det er dog et interessant aspekt af 
forfremmelse, at dette nogle gange medfører, at medarbejderen bliver forfremmet til 
inkompetence. Det handler om, at man bliver taget væk fra den jobfunktion, man 
bestrider til perfektion og bliver forfremmet til en stilling, hvis indhold man ikke forstår at 
arbejde med. 
Endnu en belønningsovervejelse kan handle om at overveje at lade afdelinger konkurrere 
om, hvem der fik flest brugbare idéer eller var mest innovativ. Det ville kunne skabe 
dynamik, men måske også sure miner, og igen ville spørgsmålet være, hvem der skulle 
bedømme det. Derudover vil der være et udefinerbart tidsperspektiv, da innovationer, 
som tidligere nævnt, medfører usikre tidsrammer, da det kan være svært at vide, 
hvornår man når målet. Det kvalitative element sniger sig dog længere ind på 
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virksomhederne, og det er det kvalitative element i jobbet, der skal belønne og motivere. 
Altså må man uundgåeligt blive nødt til at udvikle et bredere spektrum af løsninger i 
fremtiden, og disse løsninger skal sikre indre motivation. 
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10 Konklusion 
Vi har bevæget os fra et meget overordnet samfundsperspektiv helt ned på det enkelte 
individs niveau. Dette har sat os i stand til at se, hvordan samfundet skaber en række 
betingelser for både virksomheder og de individer, som udgør dem. Denne 
fremgangsmåde har sat os i stand til at definere tre niveauer som er afgørende for vores 
problemstilling, de samfundsmæssige betingelser, strategiske overvejelser og 
implementering af strategi.  
Disse er indbygget i rapportens struktur, som først afdækker hvilke samfundsmæssige 
betingelser, der er for virksomheders arbejde med innovation. Dernæst afdækkes, hvilke 
strategiske overvejelser der skal gøres, og hvordan de ledelsesmæssigt kan 
implementeres. Slutteligt har vi beskæftiget os med, hvordan medarbejderne motiveres 
til at bryde med tidligere tankegange og for at indtage en langt mere deltagende rolle i, 
hvordan virksomheden vælger at skabe sin værdi. 
 
Vi har redegjort for, hvordan hyperkonkurrencen betinger omstillingsparathed. Vi mener, 
at procesinnovation kan medvirke til, at denne omstillingsparathed kan gennemsyre en 
organisation og derved blive en medvirkende faktor til virksomhedens overlevelse. I 
vores gennemgang af, hvorledes innovation kan fremmes og implementeres på 
forskellige niveauer i virksomheden, har vi konkluderet at kreativitet er en forudsætning 
for innovation. Kreativitet som forudsætning, skal imidlertid ikke forventes af alle 
virksomhedens medarbejdere. Vi mener, at det første skridt til at skabe rammerne for 
procesinnovation er at arbejde med kreativitet og omstillingsparathed.  
Kreativiteten kan man oparbejde ved at virksomheden tilstræber en kultur, der 
anerkender den gode ide, således at det er den indre motivation, der belønner 
medarbejdere, frem for økonomisk belønning. Dette kan blandt andet gøres ved at 
konstruere transparente selektionsprocesser i forbindelse med den gode idé.  
Et middel til at opnå omstillingsparathed, mener vi, kan ske ved at indarbejde den 
tankegang som den lærende organisation fordrer. Den lærende organisation arbejder 
med en permanent ændring i medarbejdere og lederes tankemønstre omkring det at 
’lære at lære’, og eftersom man her lærer på kontinuerlig basis, mener vi, at den 
lærende organisation har en indbygget omstillingsparathed. På denne måde kan den 
lærende organisation åbne op for tankemønstre, der understøtter procesinnovation.  
 
Implementeringen af innovation skal på forhånd være gennemtænkt af topledelsen på et 
strategisk plan, hvilket kan bane vejen for en lettere implementeringsproces, idet 
strategien bør formuleres ud fra en systemtænkning, hvor helheden altså også bliver 
tænkt ind i implementeringsprocessen. Helheden vil indebære virksomhedens eksterne 
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kontekst, fremtidsvurderinger, medarbejdernes og ledernes situation samt økonomi og i 
den forlængelse risikovillighed. Et udgangspunkt i helhedstanken betyder, at strategien 
skal sigte mod at fremme det samlede kompetenceniveau i virksomheden. Et sådant 
fokus medfører, at der skabes flere ressourcer i virksomheden, hvilket skaber grundlaget 
for virksomhedens værdi. Et øget ressourceniveau kan ydermere bringe virksomheden i 
en position, der gør den bedre til at klare de krav fremtiden stiller, med andre ord bliver 
virksomheden mere omstillingsparat. For det andet vil dette kompetencefokus påvirke 
medarbejdernes motivation til at præstere, komme med input og være omstillingsparate. 
Derfor er det rette strategiske udgangspunkt afgørende for virksomhedens chancer for at 
blive omstillingsparat og dermed gearet til at procesinnovere. Ydermere skal der i 
strategiformuleringen tages højde for tidsaspektet og virksomhedens mål, som er 
defineret gennem missionen og visionen.  Alle disse ting eksisterer i en helhed, som altså 
skal vurderes, inden man som ledelse beslutter sig for at integrere innovation i 
strategien. 
I forbindelse med dette kan ledelsen gøre brug af forskellige oprationaliserings- og 
målemetoder, for at kunne prioritere, fokusere og navigere mellem de forskellige 
aspekter af helheden. Et eksempel på dette er Balanced Scorecard, som kan give 
ledelsen et indblik i, hvilke konsekvenser der er forbundet med deres beslutninger. 
Dermed giver Balanced Scorecard ledelsen en større indsigt og viden, hvilket kan 
kvalificere grundlaget for den fremtidige navigation.  
 
Vi har i rapporten foretaget sondringer mellem videnarbejdere og medarbejdere mere 
generelt. Denne sondring skyldes, at vi mener, at videnarbejdere i højere grad har 
elementer af det at være omstillingsparat og til en vis grad kreativ. Derfor vil en 
forandringsproces for videnarbejderen være en naturlig og ofte velkommen del af det 
daglige arbejde. Dog er medarbejdere mere generelt ikke altid positivt indstillede overfor 
forandring, og for at minimere modstand overfor forandrende tiltag, er det nødvendigt 
med gode mellemledere, som skal kunne motivere medarbejderne, forstå dem og i den 
forlængelse tænke medarbejdernes forskellige behov ind i forandringsprocessen. Det 
centrale i denne henseende er at motivere medarbejderne i en forandringsproces, hvorfor 
vi har vurderet, at leadership som ledelsesdisciplin er bedre egnet end den traditionelle 
management tilgang. Endvidere har vi vurderet, at leadership med fordel kan 
indarbejdes i virksomhedernes egne lederudviklingsprogrammer, da det er forbundet 
med langt større usikkerhed at forsøge at rekruttere kandidater med de rette 
kvalifikationer.  
 
Endvidere vurderer vi, at Danmark har en konkurrencefordel, idet den korte 
magtdistance i danske virksomheder kan fremme innovationsprocesser på grund af en 
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øget medarbejderinvolvering. Dog er der en risiko ved, at innovation får så meget omtale 
og opmærksomhed, at begrebets popularitet kan medføre, at en rationel kritik 
tilsidesættes i kraft af fascinationen ved innovation. Det er vigtigt at udføre innovation 
for udviklingens skyld, men samtidig insistere på, at der skal være en rationel 
begrundelse for implementering af innovation. 
 
Vi konkluderer, at omstillingsparathed er en essentiel faktor for procesinnovation, idet 
procesinnovation kun kan lykkes, når omstillingsparatheden er integreret i 
medarbejderes og lederes tankesæt. Dermed vil de være klar til at acceptere de 
ændringer, som innovation medfører. I forhold til de ledelsesmæssige værktøjer 
konkluderer vi, at procesinnovation kan fremmes via operationelle strategiske 
overvejelser, hvor virksomhedens mål og metoder bliver taget i betragtning. Ydermere er 
det nødvendigt at skabe en mentalitet hos topledelsen, hvor de risici, som innovation 
medfører, accepteres, og hvor der er plads til nytænkning og kreativitet på alle 
virksomhedens niveauer. 
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11 Perspektivering 
I et virksomhedsperspektiv er essensen af vores problemstilling ikke ny. Virksomheder 
har i årevis eksisteret under præmissen af at være under konstant pres for at overleve, 
bevare eller forbedre deres konkurrencesituation. En af globaliseringens mange 
konsekvenser er fremkomsten af hyperkonkurrencen, en tilstand der på et bevidst eller 
ubevidst plan berører alle, virksomheder såvel som mennesker. For at leve op til de nye 
spilleregler, som hyperkonkurrencen dikterer, bliver virksomhedernes arbejde mere 
innovativt og forandrer sig kontinuerligt. Betyder det så, at der kun er plads i verden til 
virksomheder og mennesker, som kan leve op til de nye krav, som hyperkonkurrencens 
realiteter stiller? Hvordan ser fremtiden ud for alle de mennesker, der ikke kan eller blot 
ikke ønsker at leve efter samfundets krav og forventninger? Hopper hjulet på et 
tidspunkt af, og vil kapitalismen bukke under af innovationsstress?  
Dette er alle omsiggribende spørgsmål, som rejser sig i kølvandet på den 
innovationsfokuserede tendens, som påvirker den enkelte, samfundet og verdens 
udvikling.  Men det er også spørgsmål, vi på ingen måde på baggrund af dette proejkt 
kan svare fyldestgørende på. Vores projekt bringer os desværre ikke en nærmere 
forståelse af sammenhængen mellem eksempelvis en lokal stigning i arbejdsløsheden i 
Horsens og omegn, outsourcing og nedlæggelse af arbejdspladser i dansk tekstilindustri 
og opblomstringen af oplevelsesbaserede virksomheder. Vi har i vores projekt fastslået, 
at det kan være meget svært at implementere succesfuld innovation i virksomheden. 
Men selvom det kan fremstå som en næsten umulig opgave at implementere succesfuld 
innovation, handler det måske også mere om, at det er i virksomhedens forsøg på at nå 
den perfekte tilstand, at gevinsten ligger. 
Så sent som den 9. dec. 2008, konkluderer en artikel i Børsen på baggrund af en større 
undersøgelse udført af PA Consulting Group, at der en klar sammenhæng mellem det, at 
en virksomhed arbejder bevidst med innovation og resultaterne på bundlinjen. Et 
parallelt perspektiv, som vi måske mere konkret kan tilbyde, omhandler selve 
projektarbejdet i forbindelse med denne projektrapport. Når man, som vi, starter et nyt 
projektarbejde op, nærer man også ambitioner om, at opnå en tilstand af fuldkommen 
indsigt og forståelse for genstandsfeltet. Dette er måske ikke en uopnåelig tilstand, men 
tæt ved. Pointen er, at vi stræber mod det. I projektarbejdet hjælper man sig selv til at 
komme nærmere ’målet’ ved at konstruere nødvendige afgrænsninger, så man nemmere 
kan indfange en forståelse af projektets genstandsfelt. Men afgrænsninger fører i ordets 
forstand også fravalg med sig, der sikkert kunne føre til en anden forståelse af 
sammenhænge i forhold til genstandsfeltet. For eksempel kunne det i vores projekt være 
spændende at inkludere en forståelse af, hvordan organisationsstruktur og kultur kan 
influere på rammerne for innovation. Ligeledes ville det være spændende at undersøge 
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feltet empirisk med vores nye viden som bagage. Man kunne undersøge, hvordan mange 
danske virksomheder, som anvender Balanced Scorecard i praksis, bruger det i forhold til 
deres strategiske arbejde med procesinnovation. Det mellemmenneskelige psykologiske 
spil i procesinnovation har vi heller ikke udfordret, men det kunne være oplagt i 
forlængelse af det menneskelige fokus, vi har haft gennem projektet. 
 
Et felt dette projekt heller ikke har bearbejdet i dybden er brugerdreven innovation. Flere 
innovationsforskere lægger op til, at fremtiden for mange innovationsinitiativer ligger 
gemt hos kunderne og forbrugerne, og altså i brugerdreven innovation. Dette er ikke 
umuligt at forestille sig med det i baghovedet, at vi i dette projekt har belyst mange 
menneskelige behov og tendenser som peger i samme retning. Videnarbejderen og 
Creative Man-indsigterne er et godt eksempel herpå, da disse drejer sig om en naturlig 
lyst i mennesket til at skabe sin egen kontekst. Dette er især belyst i 
motivationsteorierne gennem de forskellige menneskelige behov, og det kan kobles til 
pointen om, at det moderne menneske er ivrigt efter selv at definere sin identitet.  
Tendensen kan allerede ses på markedet, hvor flere produkter, eksempelvis med sko fra 
både Converse og Nike, kan tilpasses køberens specifikke ønsker med hensyn til farver 
og mønstre. Dette er på nuværende tidspunkt bedst set gennem internettets muligheder, 
hvorigennem man let kan definere sine ønsker til de produkter, hvor det er muligt at lave 
tilpasninger. En anden vinkel på brugerdreven innovation kan handle om, at forbrugerne 
bliver inddraget i en slags kundepanel, hvor de bliver udspurgt og kan komme med 
feedback i forhold til udviklingen af nye produkter, og altså på denne måde bliver 
medskabere af produktet. Man kan i denne forlængelse forestille sig, at rigtig mange 
salgssituationer i fremtiden vil blive flyttet fra butikkerne og ud på internettet. En af de 
mulige årsager til, at brugerdreven innovation er begyndt at accelerere så kraftigt, kan 
meget vel være, det man almindeligvis kalder Web 2.0. Adskillige store 
internetfællesskaber som YouTube, Facebook og Wikipedia, bygger udelukkende på 
brugergenereret indhold. Disse fællesskaber har så umådelig stor succes, at det er 
indlysende, at der her ligger uudnyttet, men realiserbar værdi, som virksomheder i 
fremtiden kan gøre brug af. Man kan endvidere spekulere over, om der også via 
internetfællesskaberne foreligger en forventning hos forbrugerne om at blive inddraget 
yderligere i fremtiden, da teknologien tillader det. 
Der er altså vide muligheder for, hvorledes innovation kan eksistere og blive udviklet i 
fremtiden, og det bliver herfra interessant at følge, om den eksponentielle forandrings- 
og udviklingshastighed, som lige nu karakteriserer markedet, vil fortsætte, eller om der 
kommer en modreaktion, som vi på nuværende tidspunkt, ikke har fantasi til at forestille 
os konsekvenserne af. 
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Bilag I 
 
 
 Industrilogikken Dream Society logik Creative Mans logik 
Organisationsform Hierarki Værdifællesskab Netværk 
Motivation Materielle behov, 
komfort og 
sikkerhed 
Immaterielle behov, 
drømme og værdier 
Rematerielle behov, 
udfordringer og 
muligheder 
Den gode 
arbejdsplads 
Godt fysisk 
arbejdsmiljø 
Godt socialt 
arbejdsmiljø 
Godt kreativt 
arbejdsmiljø 
Den gode arbejder Stabil Loyal Opfindsom 
Vigtigste kvalitet 
for en forbrugsvare 
En god pris En god historie Det personlige præg og 
valg 
Idealet Rigmanden Fortælleren Innovatøren 
Taberne De skæve De kedelige De uopfindsomme 
Rekreation Afslapning Oplevelser Kreative udfoldelser 
Teknologi Produktionsapparat Kommunikation Kreative værktøjer 
Religion  
(om nogen) 
Kirketro, 
organiseret, 
traditionel religion 
New Age, Det 
spændende og 
anderledes 
Indrestyret, den 
individuelle, personlige 
tro. 
(Instituttet for Fremtidsforskning (2004), s. 39) 
 
